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Når køn forhandler løn  I Side 3
Gabet mellem kvinders og mænds løn er efter mere end 100 års indsats
stadig aktuelt og stadig et problem, desværre. Og det er ikke et enkelt
problem.
I efteråret 2003 udgav DA og LO en fælles rapport om sammensætning-
en af løngabet Kvinders og mænds løn. Vi har her identificeret en stor del
af årsagerne til løngabet, hvor ikke mindst det kønsopdelte arbejdsmar-
ked spiller en væsentlig rolle. Men vi står stadig overfor mellem fem og
syv procent af forskellen på kvinders og mænds løn som vi faktisk ikke
kan forklare – og som ikke i særlig stor udstrækning er undersøgt tidli-
gere.
Vi har i LO været optaget af hvad dette uforklarede løngab skyldes, og vi
har haft en idé om at selve lønforhandlingssituationen har været interes-
sant at se nærmere på; spiller kønnet en rolle, når man skal forhandle de
individuelle lønmidler på plads, hvordan og hvorfor?
Undersøgelsen Når køn forhandler Løn giver os et klarere billede af, hvad
der er på spil i en lønforhandlingssituation – og hvad rummet for for-
handling rent faktisk er. Det beskrives hvilket køn den gode medarbejder
meget ofte har, og hvordan kvinders større del af omsorgen for familien
ser ud til at have betydning for både løn, arbejdsopgaver og udvik-
lingsmuligheder i jobbet. Og endelig ser undersøgelsen nærmere på
myten om at kvinder angiveligt er ringere til at forhandle løn.
Jeg vil gerne sige tak til Aalborg Universitet: adjunkt Pernille Tanggaard
Andersen og forskningsassistent Lotte Bloksgaard, der har udarbejdet
Når køn forhandler løn
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undersøgelsen under ledelse af lektor Ann-Dorte Christensen. Tak endvi-
dere til lektor Flemming Ibsen, lektor Lis Højgaard og lektor Ruth Eme-
rek, som har siddet i projektets faglige følgegruppe.
Og jeg vil også gerne takke de fire virksomheder, der har stillet sig til
rådighed for undersøgelsen, samt de ledere, tillidsrepræsentanter og med-
arbejdere på virksomhederne, der velvilligt har ladet deres løn- og perso-
nalesamtaler observere og som har stillet op til de interviews, som under-
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Landsorganisationen i Danmark (LO) tog i 2002 initiativ til at igangsæt-
te en ny undersøgelse om ligeløn. Hensigten var at gå tættere på lønfor-
handlingssituationen, end det er sket i tidligere ligelønsundersøgelser.
FREIA – Center for Kønsforskning ved Aalborg Universitet blev bedt om
at udarbejde en projektbeskrivelse, og i 2003 blev projektet Når køn for-
handler løn skudt i gang.
Det overordnede formål med Når køn forhandler løn er at bidrage til LO's
viden om køn, løn og forhandling. Formodningen har været, at de nye
decentrale lønsystemer sammen med det direkte møde ved forhandlings-
bordet mellem arbejdstager og arbejdsgiver har ændret rammerne
omkring lønfastsættelsen, og at det har konsekvenser for ligelønnen
mellem kvinder og mænd.
Når køn forhandler løn er koncentreret om det private arbejdsmarked,
som har den største uligeløn mellem kvinder og mænd. Undersøgelsen
bygger på fire store private virksomheder i Danmark. Inden for hver af
disse specifikke virksomhedskulturer er der gennemført en række kvali-
tative og dybtgående analyser af forhandlingernes betydning for løndan-
nelsen på virksomhederne. Vi takker virksomhederne og de mange med-
arbejdere for deres medvirken i undersøgelsen.
Undersøgelsen afliver en række myter. Det drejer sig først og fremmest
om myten om, at kvinder er dårligere til at forhandle løn end mænd og
myten om, at det er ved forhandlingsbordet, lønnen fastsættes.
Undersøgelsen er udarbejdet af adjunkt Pernille Tanggaard Andersen og
forskningsassistent Lotte Bloksgaard, Aalborg Universitet. LO-konsulen-
terne Maria Würtz og Jette Lykke har fulgt arbejdet i alle projektets
faser. Herudover har der været nedsat en faglig følgegruppe bestående af
lektor Ruth Emerek fra Aalborg Universitet, lektor Lis Højgaard fra
Københavns Universitet samt lektor Flemming Ibsen fra Aalborg Univer-
sitet. Ud over at deltage i følgegruppen har Ruth Emerek endvidere bistå-
et med det statistiske arbejde i undersøgelsen. En stor tak til alle for et
godt og konstruktivt samarbejde.
Ann-Dorte Christensen,
projektleder, lektor, Aalborg Universitet
Forord
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Denne undersøgelses hovedformål
er at bidrage til LO’s overordnede
vidensgrundlag på ligelønsområ-
det ved at sætte fokus på kønnets
betydning i løndannelsen på virk-
somhedsniveau, herunder især i
den individuelle lønforhandlings-
situation.
Der er op gennem 1990’erne blevet
udviklet nye decentrale lønsystemer
på det danske arbejdsmarked. Det
er ofte blevet påpeget, at kvinder
nyder godt af central lønfastsæt-
telse, af kollektiv forhandling og få,
gennemsigtige, objektive tillæg
(Pedersen & Udsen 1999). Ek-
sisterende undersøgelser fra det
offentlige arbejdsmarked tyder da
også på, at decentrale lønforhand-
linger og det direkte møde ved for-
handlingsbordet spiller en rolle for
uligelønnen mellem kvinder og
mænd (bl.a. CELI 2003). Udvikling-
en mod decentrale lønsystemer
peger på, at den direkte og individu-
elle forhandlingssituation formelt
set har fået en større betydning for
løndannelsen på arbejdsmarkedet.
Spørgsmålet er imidlertid, hvor stor
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Når køn forhandler løn
En analyse af køn, løn og forhandling på LO-niveau
af Pernille Tanggaard Andersen, adjunkt, Aalborg Universitet og Lotte
Bloksgaard, forskningsassistent, Aalborg Universitet
1. Undersøgelsens udgangspunkt 
og formål
en rolle forhandlingssituationen
reelt spiller i lønfastsættelsen, og
hvilken betydning denne får for
kvinders og mænds løn?
Denne undersøgelse ser nærmere
på løndannelse i fire virksomheder
på det private arbejdsmarked.
Hovedformålet er at belyse virk-
somhedernes lønfastsættelse, her-
under specielt de individuelle løn-
forhandlinger. Sigtet er at analyse-
re processerne i en række konkre-
te lønforhandlinger samt sætte
disse i relation til virksomhedskul-
turerne for at undersøge, hvad køn
betyder, når der forhandles løn.
Formålet er altså både at komme
tæt på og ”nærlæse” forhandlinger-
ne, men også at se dem i relation
til de rammer, der er for løndan-
nelsen på de enkelte virksomhe-
der, bl.a. i form af lønpolitik (her-
under ligelønsmål) samt ligestil-
lings- og personalepolitik.
1.1 Undersøgelsens baggrund
Spørgsmålet om ligeløn mellem
kvinder og mænd kom for alvor på
den politiske dagsorden i Danmark
i 1960’erne og 1970’erne. Debatten
slog også igennem i LO, og i 1973
kom kravet om lige løn for samme
arbejde ind som en del af overens-
komsterne. I 1975 vedtog EF et
ligelønsdirektiv, og i 1976 kom den
danske lov om ligeløn, der bygger
på et grundlæggende princip om,
at arbejdsgiverne ikke må for-
skelsbehandle kønnene.
Selvom formel ligestilling således
er indført i Danmark for ca. 30 år
siden, er vi imidlertid stadig langt
fra en reel ligestilling, bl.a. er der
stadig er stor forskel på, hvad
kvinder og mænd får i løn. En
undersøgelse udarbejdet i 2003 af
DA/LO viser eksempelvis, at
kvinder tjener mellem 15-19 pro-
cent mindre end mænd, og at der
fortsat er en del af løngabet, som er
uforklaret. Generelt viser eksiste-
rende undersøgelser, at løngabet er
størst i den private sektor og noget
lavere i den offentlige sektor
(Deding & Pedersen 2000, Deding
& Wong 2004).
1.2 Forklaringer på uligeløn
og det uforklarede løngab
I løbet af de sidste 25 år har en
række undersøgelser forsøgt at finde
forklaringen på løngabet mellem
kvinder og mænd. Selv om der heri-
gennem er udviklet betydningsfuld
og brugbar viden om faktorerne bag
uligelønnen, så har undersøgelserne
også understreget, at der stadig er
faktorer af betydning for uligeløn-
nen, som man ikke har kunnet for-
klare. De mest anvendte forklaring-
er på den manglende ligeløn har
været følgende (jf. f.eks. Højgaard
1996; Deding & Pedersen 2000):
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Inden for økonomien forklares
uligeløn ofte ud fra den neo-klassis-
ke Human Capital teori. Denne
type forklaring lægger vægt på, at
uligelønnen først og fremmest skyl-
des forskelle i uddannelse og erfa-
ring – tilsammen kaldet Human
Capital. Jo større en beholdning af
Human Capital en medarbejder har
akkumuleret, jo højere løn. Kvinder
har, eller forventes at have, dårlige-
re uddannelsesmæssige kvalifika-
tioner og kortere erhvervserfaring
end mænd og akkumulerer på den
baggrund mindre Human Capital.
Som følge heraf vil kvinder livet
igennem oppebære en lavere løn
end mænd (Ibsen 2001, Rosholm &
Smith 1996).
Inden for sociologien er uligeløn i
højere grad blevet forklaret med
udgangspunkt i kønsopdelingen på
arbejdsmarkedet. Denne type for-
klaring lægger vægt på, at ulige-
lønnen skyldes kvinders og mænds
forskellige placering på arbejds-
markedet (f.eks. opdelingen mellem
det private og det offentlige
arbejdsmarked). Forklaringen sæt-
ter fokus på, at køn fungerer som
en faktor, der strukturerer og sorte-
rer arbejdskraften (Kold 1995,
Dahlerup 1989, Mærkedahl 1989).
Endelig kan uligeløn forstås som
et resultat af eksisterende generelle
diskriminations- og forskelssætten-
de faktorer. Denne type forklaring
rummer forskellige elementer, men
der vil ofte blive peget på mere
skjulte og uformelle diskrimina-
tionsfaktorer, f.eks. stereotype
forestillinger om ”kønnede” egen-
skaber, kvalifikationer og værdier;
uformelle magtstrukturer mellem
kønnene; mænds ønsker om at
ansætte og arbejde sammen med
mænd (”Rip-, Rap-, Rup-effekten”);
kønsspecifikke forskelle i opfat-
telsen af lønnens betydning samt
kønsspecifikke forskelle i opfat-
telser af fleksibel arbejdstid. Alt
sammen faktorer, som kan sætte
forskelligt råderum for kvinder og
mænd på arbejdspladsen – og ved
individuelle lønforhandlinger – og
dermed påvirke kvinders og
mænds arbejdsliv og løn (Højgaard
1996).
I flere omfattende ligelønsundersø-
gelser er der især lagt vægt på de to
første forklaringstyper, som er ble-
vet belyst gennem statistiske
undersøgelser. Her peges der på, at
kønsopdelingen på arbejdsmarke-
det stadigvæk ser ud til at have en
stor betydning for det generelle løn-
gab; at lønforskellene i den private
sektor er betydelig større end i den
offentlige sektor, samt at en del af
uligelønnen på det private arbejds-
marked stadigvæk ikke kan forkla-
res (Deding & Pedersen 2000,
DA/LO 2003, Deding & Wong 2004).
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I 1996 tog kønsforsker Lis Høj-
gaard i en undersøgelse af løndan-
nelsen på fire private virksomhe-
der udgangspunkt i den tredje for-
klaringstype. Formålet var at
komme ”bagom” tallene og gennem
bl.a. interviews se på forholdet
mellem forhandlingssystemerne og
de sociale og kulturelle sammen-
hænge på virksomhederne, som
forhandlingerne foregår i. Høj-
gaards undersøgelse understreger,
at uligelønnen ikke kan forklares
med én bestemt faktor, men må for-
stås som en kombination af lønsy-
stemernes differentieringsgrad,
kønsarbejdsdeling samt kønsfore-
stillinger (Højgaard 1996: 220-225).
1.3 Når køn forhandler løn
Undersøgelsen Når køn forhandler
løn tager også udgangspunkt i den
tredje forklaringstype og fokuserer
på løndannelsesprocessen på virk-
somhedsniveau i et forsøg på at nå
nærmere en forståelse af den ufor-
klarede del af løngabet. Hensigten
er imidlertid at komme ”et spade-
stik” dybere end f.eks. Højgaards
undersøgelse ved at analysere pro-
cesserne i en række konkrete løn-
forhandlinger og se på, hvilken
betydning køn tillægges her. Ved at
gå specifikt ned i selve forhand-
lingssituationen i den konkrete
virksomhedskultur – hvor både
lønsystemer, kønsarbejdsdeling og
kønsforestillinger fungerer i tæt
samspil – er det sigtet at søge at
afdække nogle af de mere skjulte
diskriminationsfaktorer. Andre
undersøgelser med fokus på ”det
direkte møde” mellem arbejdsgiver
og – tager (ansættelsessamtaler)
viser, at kvinder og mænd har for-
skellige råderum i denne situation,
idet kønsstereotype opfattelser og
forventninger om adfærd, priorite-
ringer og orienteringer i forhold til
familie- og arbejdsliv er med til at
skabe forskellige betingelser for de
to køn (Adelswärd 1988, Scheuer
1998).
Med udgangspunkt i de individuel-
le lønforhandlinger er denne
undersøgelses overordnede formål
at afdække, hvad køn betyder,
direkte og indirekte, for lønfast-
sættelsen i virksomhederne. Mere
konkret belyses dette på følgende
vis:
• For det første er det sigtet at op-
nå større viden om, hvordan løn-
dannelse på det private arbejds-
marked foregår: Hvor ”langt” er
man i forhold til decentralise-
ring og individuel forhandling?
Hvordan er lønsystemer med
decentral og individuel løn
tænkt og opbygget? Hvordan
foregår lønfastsættelsen kon-
kret på virksomhederne? Og er
lønforhandlingssituationen en
reel forhandling? 
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• For det andet er hensigten at se
nærmere på selve lønforhand-
lingssituationen. Her er udgangs-
punktet at opnå større viden om,
hvordan lønforhandlingerne fore-
går og er tilrettelagt: Hvad er på
spil i forhandlingssituationer?
Hvilke opfattelser af køn ses? Får
disse betydning for lønnen? Bety-
der forskel i køn eksempelvis for-
skelligt råderum for handling? 
• For det tredje er det sigtet at
opnå større viden om kvinders
og mænds handlinger, motiver
og prioriteringer: Agerer kvinder
og mænd ens, når de forhandler
løn? Eller er kvinder eksempel-
vis dårligere til at ”sælge sig
selv”? Og lægger kvinder og
mænd vægt på forskellige ting,
når de forhandler løn? 
• Endelig er det hensigten at se
på forhandlingerne i relation til
rammerne herfor: Hvilke former
for værdisættelse eksisterer i
virksomhederne; hvad er velset
– og belønnes – i kulturen og
hvad er ikke? Hvilken betydning
får det på arbejdspladsen og for
lønnen? 
Datamateriale
Undersøgelsen er baseret på en
bred indsigt i eksisterende materi-
ale om køn, løn og forhandling.
Desuden er der også indsamlet et
stort empirisk materiale. Dette
indeholder flere forskellige typer
af data: Først og fremmest båndop-
tagelse/observation af 30 løn- og
PU-/MUS-samtaler1, som fandt
sted fra februar til juni 2004. Som
supplement hertil 43 interviews
med de involverede aktører, dvs.
medarbejdere/kollektive forhand-
lere og ledelsesrepræsentanter.
Disse er af 45 minutter til 1½
times varighed. Desuden indgår 10
informantinterviews, gennemført
med nøglepersoner fra de delta-




lønsystemer, etc. Vi har desuden
udarbejdet lønstatistik på de virk-
somheder, som indgår i undersø-
gelsen
2
. Disse kvantitative analy-
ser fungerer som supplement til de
kvalitative analyser og inddrages,
hvor det er relevant.
Undersøgelsen bygger primært på
en kvalitativ tilgang, hvor hensig-
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1 Som det vil fremgå af virksomhedsbeskrivelserne, er det ofte i PU-/MUS-samtalerne, med-
arbejderne har mulighed for at have dialog med/påvirke deres leder mht. løn.
2 Lønstatistik er kun beregnet på de afdelinger fra virksomhederne, som deltager i under-
søgelsen; der er således ikke udarbejdet lønstatistik på virksomhederne som helhed. Løn-
statistikkerne er fortrolige og indgår ikke i nærværende publikation.
ten har været fordybelse i og for-
tolkning af de specifikke sociale
handlinger omkring lønfastsæt-
telsen på virksomhedsniveau. I
kraft af, at undersøgelsen inddra-
ger flere virksomhedstyper, er det
rimeligt at formode, at denne af-
dækker relevante ligheder og for-
skelle i forhold til decentral løn-
dannelse, der formentligt også vil
kunne findes mere bredt på det
private arbejdsmarked (jf. metode-
appendiks). Undersøgelsen er ikke
repræsentativ i statistisk forstand.
Fire private virksomheder
I undersøgelsen deltager fire store
danske virksomheder fra det pri-
vate arbejdsmarked: IKEA, ”Butik-
ken”3 (pseudonym), Telia og Colo-
plast. Det private arbejdsmarked
er valgt, fordi det er her både løn-
gabet og den uforklarede del af løn-
gabet er størst. Der er valgt store
virksomheder, fordi disse ofte vil
have formaliserede politikker
omkring lønfastsættelse, ligesom
disse som regel også er længst
fremme med udvikling af differen-
tierende lønsystemer. Der er
udvalgt virksomheder, som har et
differentieret lønssystem4; dette
for at kunne belyse, hvilken betyd-
ning de decentrale og individuelle
elementer har for kvinders og
mænds løn. Desuden er i udvæl-
gelsen af virksomhederne tilstræbt
spredning inden for virksomheds-
type - og dermed også fagfore-
ningstype - grad af organisering
samt kønssammensætning. Hen-
sigten har været at sikre et udvalg,
som i vid udstrækning repræsente-
rer spændvidden på brancher,
virksomhedsformer, typer af job-
funktioner mv. på det private
arbejdsmarked.
Kontakt til virksomheder 
og deltagere
Kontakten til virksomhederne er
foregået ved, at vi i det fleste til-
fælde først telefonisk har kontak-
tet en tillidsrepræsentant eller
personaleansvarlig; dels for at
undersøge, hvorvidt den pågælden-
de virksomhed havde et differenti-
eret lønsystem, dels for at få en
kontakt på virksomheden, som
over for ledelsen ville kunne tale
projektets sag, bl.a. ved at påtage
sig at være ”ankerperson” i et
eventuelt samarbejde. Efterfølgen-
de har vi via et formelt brev og der-
næst telefonisk henvendt os til
virksomhedernes ledelse og lavet
aftale om et orienterende møde.
Det viste sig at være særdeles van-
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3 Denne virksomhed har som den eneste af de fire medvirkende valgt ikke at fremstå med
navn i undersøgelsen og er derfor anonymiseret.
4 Dvs. virksomheder, der har eller er ved at etablere lønsystemer, hvor individuel løn er ind-
bygget.
skeligt at få virksomheder til at
deltage i undersøgelsen. Vi har
mødt stor skepsis i forhold til at
deltage i en undersøgelse, som
fokuserer på (ulige-)løn, og især
har det faktum, at vi ønskede at
observere virksomhedernes indivi-
duelle lønforhandlinger, fået
mange virksomheder til at takke
nej. Også manglende interesse for
køn, eller holdningen ”der er ingen
ulighed her” har været årsag til
flere afslag. For hver tiende virk-
somhed vi kontaktede, indvilligede
én i at deltage. De virksomheder,
der deltager i undersøgelsen, er
altså ikke tilfældigt udvalgt; de
har meldt positivt til.
Hvad betyder denne kontaktproce-
dure for undersøgelsens resulta-
ter? Det er for det første ikke sik-
kert, at virksomheder, der gerne
indgår i sådanne undersøgelser,
har samme lønsystem og måde at
gennemføre lønfastsættelse på,
som virksomheder, der takker nej.
Desuden er det måske virksomhe-
der, der allerede har fokus på lige-
løn såvel i politikker som praksis,
der melder sig – det man kan be-
tegne som ”best cases”. Der er dog
ikke noget, der peger på, at løndan-
nelsesprocesserne på disse virk-
somheder adskiller sig fra andre
virksomheder på det private
arbejdsmarked, ligesom man må
formode, at problematikker vedrø-
rende løndannelse identificeret på
sådanne ”best cases”-virksomheder
også vil kunne findes mere bredt
på det private arbejdsmarked (jf.
desuden metode-appendiks).
Når virksomhederne havde indvil-
liget i at deltage, blev en udvalgt
medarbejdergruppe5 adspurgt om,
hvorvidt vi måtte følge deres løn-
samtale. Det blev understreget, at
medarbejderne ville få mulighed
for at uddybe deres motiver og
handlinger i et efterfølgende inter-
view. Flere steder var der aftaler
om, at medarbejderen kunne bede
om en ny PU-/MUS-lønsamtale, så
vidt han/hun bagefter havde en
opfattelse af, at undersøgelsen var
årsag til, at samtalen faldt ander-
ledes ud, end den ellers ville have
gjort. På alle fire virksomheder
indvilligede en stor del af de
adspurgte medarbejdere i at delta-
ge i undersøgelsen. Ud fra de op-
lysninger, som vi har på alle med-
arbejdere fra de deltagende afde-
linger på virksomhederne vedrø-
rende løn og baggrundsfaktorer, er
der ikke noget, der tyder på, at de
medarbejdere, som meldte sig til at
deltage i undersøgelsen, afviger fra
de øvrige i afdelingerne.
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5 Med medarbejdere, som enten er eller kunne være organiseret i et LO-fagforbund.
Gennemførelse
Alle de samtaler, som vi har fulgt
på de fire virksomheder, er blevet
optaget på bånd. Størstedelen af
samtalerne er desuden blevet
observeret – enten fik vi lov til at
være til stede under samtalen,
eller også blev samtalen optaget på
video. De resterende personer fore-
trak, at vi ikke overværede samta-
len, og disse samtaler er derfor
kun blevet båndoptaget. Vi har
foretrukket videooptagelse eller
direkte observation, da disse meto-
der giver størst mulighed for at for-
nemme stemninger og desuden
giver mulighed for at observere
mimik, gestus etc.
Det er svært at vurdere, hvilken
betydning vores tilstedeværelse
under samtalerne har haft. Hvor vi
fysisk har været til stede ved sam-
talen, har vi siddet tilbagetrukket i
lokalet, som oftest skråt bag medar-
bejderen, som således ikke kunne
se os; dermed har vi søgt så vidt
muligt ikke at ”deltage”. Det er
vores indtryk, at hverken medar-
bejdere eller ledere tog megen
notits af vores tilstedeværelse, men
som oftest glemte den efter ganske
få minutter. Enkelte medarbejdere
gav udtryk for, at de opfattede det
som en sikkerhed for objektivitet/
retfærdighed, at vi var med til deres
samtale. Efter PU-/MUS-/lønsamta-
le-runderne blev der gennemført
interviews med alle, der havde del-
taget i samtalerne, dvs. både mel-
lemledere og medarbejdere. Alle
samtaler og interviews er efterføl-
gende blevet skrevet ud.
Vi vil gerne takke virksomhedsle-
delser samt personaleansvarlige
og tillidsrepræsentanter på de fire
virksomheder, der har medvirket i
undersøgelsen, for deres velvillige
deltagelse samt hjælp og råd
undervejs i forløbet. Vi vil også
gerne rette en stor tak til de med-
arbejdere, der lod os overvære
deres lønsamtale og bagefter lod
sig interviewe.
1.4 Rapportens opbygning
I Kapitel 2: Sammenfatning og
anbefalinger, som følger herefter,
sammenfattes rapportens formål
og grundlag samt væsentligste
resultater. Desuden opstilles for-
slag til initiativer, som kan være
med til at sikre en mere ligelig for-
deling af løn blandt kvinder og
mænd på det private arbejds-
marked.
Kapitel 3: Kan man forklare ulige-
løn? præsenterer en række eksiste-
rende undersøgelser og perspekti-
ver inden for området køn, løn og
forhandling. Disse inddrages til
inspiration og danner udgangs-
punkt for opstilling af centrale teser
eller spørgsmål sidst i kapitlet.
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I Kapitel 4: Køn, løn og forhandling
– undersøgelsens begreber og til-
gange diskuteres først, hvordan
begrebet ”ligeløn” kan forstås.
Denne begrebsafklaring munder
ud i en skitsering af dét lønbegreb,
der benyttes i undersøgelsen.
Desuden introduceres og diskute-
res begrebet ”forhandling”, ligesom
der redegøres for undersøgelsens
forståelse af og tilgang til begrebet
”køn”. Kapitlet vil således indehol-
de dels en introduktion til centrale
begreber i undersøgelsen, dels en
mere konkret beskrivelse af, hvor-
ledes disse begreber anvendes og
belyses i undersøgelsen.
Kapitel 5: Formelle rammer for løn-
dannelse på det danske arbejds-
marked giver en kort beskrivelse
af centralt fastsatte og mere for-
melle rammer for løndannelse på
det private arbejdsmarked; her-
under redegøres for det danske
lønsystem, lønformer samt den
nuværende situation på det dan-
ske arbejdsmarked.
I Kapitel 6: Fire virksomhedsprofi-
ler følger virksomhedsbeskrivelser
samt en kort analyse af rammerne
for forhandling på hver enkelt af
de fire virksomheder, der indgår i
undersøgelsen.
Kapitel 7: Analyse af køn, løn og for-
handling redegør først for en
række ligheder og forskelle, som de
fire virksomheder repræsenterer.
Derefter følger en analyse indehol-
dende centrale temaer, som er iden-
tificeret på de fire virksomheder.
Rapporten afsluttes med Kapitel 8:
Konklusion, som indeholder en
overordnet opsummering af og
konklusion på resultaterne fra de
fire virksomheder, som indgår i
undersøgelsen.
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2.1 Sammenfatning
Når køn forhandler løn sætter
fokus på kønnets betydning i den
decentrale løndannelse på virk-
somhedsniveau, herunder især i
den individuelle lønforhandlingssi-
tuation. Udgangspunktet for
undersøgelsen har bl.a. været en
formodning om, at de nye decen-
trale lønforhandlinger har ændret
rammerne omkring lønfastsæt-
telsen med konsekvenser for lige-
lønnen mellem kvinder og mænd.
Undersøgelsen fokuserer på det
private arbejdsmarked, fordi andre
undersøgelser viser, at det er her
lønforskellen mellem kvinder og
mænd er størst. I undersøgelsen
inddrages fire store danske virk-






Undersøgelsen bygger primært på
en kvalitativ metode, idet hensig-
ten har været fordybelse i og for-
2. Sammenfatning og anbefalinger
tolkning af de specifikke sociale
handlinger omkring lønfastsæt-
telsen på virksomhedsniveau. Sig-
tet er at analysere processerne i en
række konkrete lønforhandlinger
for at undersøge, hvilken betyd-
ning køn har direkte og indirekte,
når der forhandles løn på virksom-
hederne. Formålet er både at kom-
me tæt på og ”nærlæse” forhand-
lingerne, men også at se dem i rela-
tion til de rammer, der er for løn-
dannelsen på de enkelte virksom-
heder, bl.a. i form af lønpolitik






udvikling, præstation og løn,
2) interviews med de involverede
aktører, dvs. medarbejdere/kol-
lektive forhandlere og ledelsesre-
præsentanter,
3) informantinterviews med nøgle-
personer fra de deltagende virk-
somheder samt 
4) skriftlig dokumentation fra
virksomhederne, eksempelvis be-
skrivelser af personalepolitik, løn-
systemer etc.
Desuden er der udarbejdet lønsta-
tistik på de fire virksomheder. De
kvantitative analyser har primært




Der er ingen forskel på, hvordan
kvinder og mænd forhandler løn
Mænd er lige så dårlige til at for-
handle løn som kvinder! Det er en
myte, at kvinder er dårligere for-
handlere og til at ”sælge sig selv”
end mænd - i hvert fald når vi
befinder os på LO-niveau. Undersø-
gelsen peger derfor på, at uligeløn
må forklares ud fra andre faktorer
end den individuelle præstation i
forhandlingssituationen. Undersø-
gelsen viser til gengæld, at kvinder
og mænd vægter forskellige ting på
arbejdspladsen, og også når de for-
handler løn: Hvor mænd vil have
kr./øre på bundlinjen, har især
kvinder med børn ønsker, der går i
retning af familiemæssige goder.
Kvinders og mænds forskellige for-
ældreansvar får således betydning
for tilrettelæggelse af og priorite-
ringer i arbejdslivet.
De individuelle samtaler 
er ikke en reel forhandling
Kun i yderst få tilfælde får løn-
samtalerne på de fire virksomhe-
der lønmæssig konsekvens, dvs.
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kun enkelte medarbejdere opnår
gennem forhandling at få mere i
løn kr./øre-mæssigt, end lederen
forud for samtalen var indstillet på
at give. Der er høje forventninger
til det individuelle aspekt i lønsy-
stemet, men forventningerne ind-
fries af flere årsager ikke: For det
første sætter økonomien grænser
for forhandlingselementet, dvs. at
lønsummen til brug for de indivi-
duelle forhandlinger er relativ
beskeden. For det andet viser
undersøgelsen, at lønreguleringen
som udgangspunkt er fastlagt alle-
rede inden lønsamtalerne. Lønfast-
sættelsen sker således i vid
udstrækning i dagligdagen, hvor
mellemlederen løbende danner sig
et indtryk af de enkelte medarbej-
deres kvalifikationer og indsats.
Det er med andre ord en myte, at
det er i den individuelle forhand-
lingssituation, lønfastsættelsen
sker. Hermed har medarbejderne
generelt ikke stor mulighed for at
gøre deres indflydelse gældende i
lønfastsættelsen. At virksomheder-
ne slår på, at der foregår individu-
elle lønforhandlinger på deres
virksomhed, må derfor ses som
symbolpolitik mere end realitet.
Mellemlederne har ansvaret 
og magten
På alle virksomhederne er det
mellemlederne, der står for udde-
lingen af lønsummen til medarbej-
derne, og dermed har disse ledere
hovedansvaret for lønfastsæt-
telsen. Dette giver mellemlederne
en svær men også magtfuld posi-
tion. Analyserne viser, at den
enkelte mellemleder ofte opererer
ud fra sin egen opfattelse af, hvil-
ken adfærd en medarbejder skal
udvise for at blive belønnet. Dette
betyder, at det ofte bliver meget
subjektivt og personafhængigt,
hvordan lønnen fastsættes. Det
udkommunikeres ikke til medar-
bejderne, hvilke parametre lederne
vægter – kriterierne for belønning
er således ikke eksplicitte, og der-
for har medarbejderne ringe
mulighed for at vide, hvordan en
højere løn kan opnås. Generelt er
det karakteristisk, at mellemlede-
re ikke gør sig overvejelser om køn
og løn, når de vurderer medarbej-
dernes præstation.
Pga. forskellige forældreroller er
”den gode medarbejder” oftest 
en mand
På alle fire virksomheder er opfat-
telsen af ”den gode medarbejder”
forbundet med, at man prioriterer
og indretter sig efter arbejdsplad-
sen: ”Den gode medarbejder” er
således en person, der kan levere
ubetinget engagement i arbejdet og
er stabil. Pga. ulige fordelte famili-
eforpligtelser og kvinders fravær
ved barsel passer mænd ofte bedre
til denne beskrivelse end mange
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kvinder. Dette kan resultere i, at
især kvinder med børn får andre
betingelser på arbejdspladsen end
mænd og kvinder uden børn.
Det kvalitative materiale afdækker
en række konkrete eksempler på,
at kvinder i samtalerne og til hver-
dag udsættes for kønsdiskrimina-
tion. Dette hænger sammen med
stereotype forestillinger om og for-
ventninger til kvinder og mænd
som forældre og arbejdskraft. Vi
ser i samtalerne eksempler på dis-
krimination af kvinder med børn,
som eksempelvis sættes ”på hold”
karrieremæssigt ved barsel, næg-
tes lønstigning pga. ”børnevenlige
arbejdstider” eller ikke lønregule-
res før og under en barselsperiode.
Analyserne peger også på, at fore-
stillinger om og forventninger til
kvinder og mænd samt forskelle i
præferencer fører til, at mænd i
højere grad end kvinder tilbydes
udfordrende arbejdsopgaver og
mulighed for avancement. Under-
søgelsen peger derfor på, at proble-
matikken om kvinders og mænds
manglende ligestilling på lønområ-
det i højere grad er et generelt lige-
stillingsproblem, snarere end et
isoleret ligelønsproblem.
Strukturelle betingelser i arbejdsli-
vet individualiseres
Der eksisterer på virksomhederne
generelt en opfattelse af, at kvinder
og mænd er lige og har samme
muligheder. Det er op til den enkel-
te medarbejder selv at afgøre, om
han/hun vil gøre karriere eller få
familie. Holdningen er, hvis man
vælger at prioritere familielivet,
må man være indforstået med, at
det sætter nogle begrænsninger i
forhold til arbejdslivet. I lyset heraf
er det problematisk, at den danske
lov om barselsorlov lader kvinden
og manden selv fordele barsels-
ugerne imellem sig. At der således
ikke er barselsuger øremærket til
faderen skaber ulighed i hjemmet
og dermed på arbejdsmarkedet,
hvor uligheden kan få langsigtede
negative virkninger for kvinders
løn, karriere og pensionsforhold.
Tillidsrepræsentanternes rolle
Undersøgelsens resultater illustre-
rer, at tillidsrepræsentanterne har
betydning i lønfastsættelsen, idet
de spiller en central rolle som mod-
vægt til de personafhængige samta-
ler mellem mellemleder og medar-
bejder. Analyserne viser, at konse-
kvenserne af en svag tillidsrepræ-
sentant eller fravær af denne funk-
tion medfører, at den enkelte med-
arbejder stilles dårligere end på
virksomheder med en stærk tillids-
repræsentant. Dette er primært,
fordi en stærk tillidsrepræsentant
er med til at sikre et mere retfær-
digt lønsystem – bl.a. ved at stille
krav om åbenhed, enkelthed og gen-
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nemskuelighed – og større informa-
tion til medarbejderne om ankemu-
lighed. Desuden kan de i en anke-
situation assistere medarbejderne.
Køn er ”ikke-relevant” 
og løn er tabu
Der er blandt de fleste af medarbej-
derne en opfattelse af, at ”køn ikke
har nogen betydning på arbejds-
markedet i dag” – køn opleves såle-
des af hovedparten som ”ikke-rele-
vant”. Dette må ses i sammenhæng
med, at ligelønsproblematikken
fremstår som et usynligt problem
på tre af virksomhederne. Køn er
generelt ikke tænkt ind i udarbej-
delsen og implementeringen af de
forskellige værktøjer til brug i de
individuelle samtaler. Dette bety-
der, at der sjældent sker en kobling
mellem køn og løn på virksomheds-
plan og blandt medarbejderne.
Endvidere viser undersøgelsen, at
medarbejderne sjældent har kend-
skab til hinandens løn, og at løn
fortsat er et tabubelagt emne på alle
de fire virksomheder. Manglende
italesættelse af løn kan siges at
være styringsinstrument fra ar-
bejdsgivernes side. Undersøgelsen
peger på, at det er vigtigt at gøre det
legitimt at tale om løn, fordi åben-
hed omkring kriterier og resultater
af lønforhandlingerne er første
skridt i retning af at udvikle et ret-
færdigt og kønsneutralt lønsystem.
Decentralisering - en ulempe for
kvinder?
Selv om det som nævnt ikke er i
den individuelle lønforhandling, at
lønfastsættelsen finder sted, er det
vigtigt at være opmærksom på, at
decentralisering fører til større
fleksibilitet i løndannelsen. Dette
medfører en lav grad af regulering,
ligesom der ofte er manglende gen-
nemsigtighed, enkelhed og enighed
om kriterierne i lønsystemerne
udviklet decentralt på de enkelte
virksomheder. Desuden lægges
ansvaret for lønfastsættelsen på
mellemlederne, hvorfor der er en
stor risiko for, at lønfastsættelsen
bliver personafhængig og subjek-
tiv. Så længe der ikke er mere
åbenhed, gennemskuelighed og
enkelthed i de decentrale lønsyste-
mer, er der risiko for kønsdiskrimi-
nation ud fra kønsstereotyper.
2.2 Anbefalinger
På baggrund af resultaterne i
undersøgelsen Når køn forhandler
løn, peger Aalborg Universitet på
følgende indsatser som væsentlige
for fagbevægelsen at arbejde vide-
re med på lønområdet:
På centralt niveau, dvs. LO og fag-
forbundene:
Den decentrale løndannelse stiller
nye krav til fagforeningerne.
Undersøgelsens resultater illustre-
rer, at fagforeningernes tilstedevæ-
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relse har betydning og spiller en
rolle for den enkelte arbejdstager,
bl.a. via ”ankemulighed”. I for-
længelse heraf anbefales følgende
på centralt niveau:
• At styrke de faglige organisatio-
ner på arbejdspladsen, så de i sti-
gende grad kan agere mediator
ved indførelse og gennemførelse
af flere individuelle lønelemen-
ter. Den primære opgave er at:
– Stille krav til forløbet i løn-
dannelsesprocesserne, bl.a.
forlange åbenhed, enkelthed
og gennemskuelighed i lønsy-
stemerne.
– Rådgive om rettigheder,
samle erfaringer og på virk-
somhederne agere som
”ankeindsats”, såfremt det er
muligt.
– Sikre at der ikke sker diskri-
mination, bl.a. ved at sætte
fokus på vigtigheden af et
samspil mellem arbejds- og
familieliv både for kvinder og
mænd.
– Prioritere en løbende kompe-
tenceudvikling af tillidsrepræ-
sentanterne, så de bl.a. kan
tackle de store forskelle i med-
arbejder-/medlemsgruppen.
På lokalt virksomhedsniveau:
I forbindelse med implementering
af nye individuelle lønsystemer på
virksomhederne viser undersø-
gelsen som nævnt, at fagforening-
erne har en vigtig rolle at spille
forhandlings- og lønpolitisk. Føl-
gende initiativer anbefales på
lokalt niveau:
• At styrke tillidsrepræsentanter-
nes position på virksomhederne,
så de kan udfylde rollen som
mediator. Mediatorens rolle bli-
ver at:
– Sikre en formalisering af
rammerne for lønsamtalerne,
således at medarbejdere og
ledelse har ens opfattelse af
forløb og formål.




– Sikre opbygning af retfærdige
systemer og processer samt
informere medarbejderne om
rettigheder i og formål med
samtalerne.
– Arbejde for, at der i højere
grad nedsættes ligebehand-
lingsudvalg på virksomheder-
ne, samt at virksomhedernes
personalepolitik tilrettelæg-
ges, så arbejdet er foreneligt
med forælderrollen6. I forlæn-
gelse af sidstnævnte ligger
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der en specifik opgave i at op-
lyse fædre om deres rettighe-
der i forbindelse med barsel.
• At de faglige organisationer med-
virker til at bryde med ”hem-
melighedskræmmeri” omkring
løn. Løn er tabubelagt i virksom-
hederne, og det faktum hindrer
ønsket om mere åbenhed i den
decentrale løndannelse. Selvom
det er forbudt at have hemmelig
løn, er der fortsat en opgave for
fagforeningerne i at afskaffe den
manglende italesættelse af løn.
Desuden bør der arbejdes for, at
størrelsen af lønpuljen i virk-
somhederne og afdelingerne
meldes ud til mellemledere og
medarbejdere inden samtalerne,
og at der udarbejdes kønsopdelt
lønstatistik.
• At sikre at problematikken om
køn og løn sættes på dagsordnen
i virksomhedernes løn- og perso-
nalepolitikker (jf. senere for
mere konkrete bud på hvordan
dette kan gennemføres).
På medarbejder-/medlemsniveau: 
Fagforeningernes muligheder for at
hjælpe den enkelte medarbejder
varierer meget afhængigt af den
specifikke virksomhed. Nogle ste-
der står tillidsrepræsentanterne
stærkt, nogle steder er disse helt
fraværende, og det spiller ofte ind
på den enkeltes rettigheder og
påvirkningsmuligheder. Rammerne
for løndannelsen er således meget
forskellige og virksomhedsspecifik-
ke, hvorfor indsatsen for den enkel-
te vil kræve fleksible løsninger.
• Variationen blandt virksomhe-
derne betyder bl.a., at generelle
kurser i forhandlingsteknik
måske kun i få tilfælde er renta-
belt. Generelt er det mere oplagt
at bruge kræfter på åbenhed,
information og kritisk stilling-
tagen til de virksomhedsspeci-
fikke lønsystemer og de konkre-
te rammer og præmisser, hvor-
under lønfastsættelsen foregår.
• Af helt konkrete indsatser til
den enkelte arbejdstager fore-
slås følgende:
– Stil krav om gennemskuelig-
hed, enkelthed og åbenhed i
lønsamtalen.
– Stil krav om, at lønsamtalens
formål er klart.
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6 Ligebehandlingsaftalen mellem DA/LO henstiller til, at virksomheder tilrettelægger deres
personalepolitik, så arbejde kan forenes med forældrerollen. Desuden henstilles til nedsæt-
telse af ligebehandlingsudvalg, som kan fremme kvinders og mænds ligestilling på arbejds-
pladsen, bl.a. i forhold til forældreroller. Undersøgelsen viser imidlertid, at ingen af tingene
sker i praksis på de fire virksomheder
– Husk på, at lønfastsættelsen
ofte sker i dagligdagen.
– Diskutér løn med dine kolle-
gaer i dagligdagen.
– Vær opmærksom på, om køn
er tænkt ind i lønsystemet på
din arbejdsplads.
– Både kvinder og mænd bør
desuden være opmærksomme
på, om der på arbejdspladsen




Ud over ovennævnte konkrete
handlingsanvisninger bør køn, løn
og forhandling også tænkes ind i
fagbevægelsens generelle main-
streamingstrategi. Mainstreaming
kan oversættes til ”at få køn og
ligestilling ind i hovedstrømmen”.
Det, vi er vant til at betragte som
normen eller det normale, er ikke
nødvendigvis kønsneutralt, og ved
at anvende en mainstreamingstra-
tegi udfordres status quo (Åström
2003). Overført til lønområdet vil
en sådan strategi betyde, at køn
tænkes ind på alle niveauer af løn-
systemerne:
• Mainstreamingstrategien kan
hjælpe med at skabe ens betin-
gelser for kvinder og mænd på
arbejdspladsen og bør indtæn-
kes i opbygningen af et kønsneu-
tralt lønsystem.
• Som hovedregel skal følgende
kriterier være til stede, før man
kan tale om et kønsneutralt løn-
system7:
– Gennemskuelighed og gen-
nemsigtighed.
– Synlighed og åbenhed 
– Forudsigelighed og enkelhed
– Accept 
– Ligeværdighed og lige be-
tingelser.
Centrale spørgsmål, som kan stil-
les er eksempelvis: Er lønproces-
sen åben, gennemskuelig og enkel?
Får kvinder og mænd den samme
størrelse og type tillæg? Er de
anvendte parametre i lønsamtalen
kønsneutrale? Og har kvinder og
mænd de samme muligheder for
avancement? 
Øvrige indsatser
I lyset af ovenstående resultater er
der en lang række andre aktører,
eksempelvis DA, virksomhederne
og de politiske beslutningstagere,
der i lige så høj grad som de fagli-
ge organisationer har et ansvar for
løngabet og lige værdsættelse af
kvinder og mænd på arbejdsplad-
serne. Flere af de ovenstående
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7 Kriterierne er videreudviklet ud fra Pedersen & Udsen 1999.
anbefalinger er derfor indsatsom-
råder, som de faglige organisatio-
ner ikke kan eller skal løfte alene
men derimod i samarbejde med
DA, arbejdsgivere og mellemledere
på virksomhedsniveau. Ligeledes
fører flere af indsatsområderne
over i mere politiske handlingsan-
visninger.
Da V/K-regeringen fik regerings-
magten i 2001, blev loven om
kønsopdelt lønstatistik henlagt på
ubestemt tid. Undersøgelsen her
påviser, at det er vigtigt, der frem-
over sker en systematisk kortlæg-
ning af løn i relation til køn, både
som dokumentation og som metode
til at få lukket løngabet.
• Derfor er det fortsat yderst vig-
tigt, at arbejdsmarkedets parter
stiller krav om kønsspecifik løn-
statistik, og at loven bliver gen-
nemført.
En anden problematik, som denne
undersøgelse beskæftiger sig med
er, at kvinder og mænd i højere
grad bør ligestilles i såvel arbejds-
som familiesammenhæng. Resul-
taterne viser, at mænd qua færre
forpligtelser uden for arbejdslivet
ofte værdsættes højere end
kvinder i den fødedygtige alder.
Yngre kvinders fravær i forbin-
delse med barsels-/forældreorlov
spiller afgørende ind på arbejds-
livet og giver sig udslag i forskelli-
ge stereotype fortællinger om de to
køns arbejdskraft, som er med til
at begrænse kvinder og mænd i
deres arbejdsliv.
• For at bryde med disse fortæl-
linger og skabe ens vilkår for
mænd og kvinder på arbejds-
markedet synes det derfor afgø-
rende at tænke arbejdsliv sam-
men med familiepolitiske løs-
ninger. I denne henseende peger
undersøgelsen på det formåls-
tjenstlige i at fremme politikker,
der gør det mere attraktivt og
muligt for mænd at prioritere
familielivet. Spørgsmålet er, om
Danmark skal følge det norske
eksempel og reservere en del af
orloven til fædre, eller om forde-
lingen af orloven fortsat skal ske
på frivilligt grundlag?
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I dette kapitel præsenteres hovedre-
sultaterne fra en række undersø-
gelser, som på forskellig vis har
fokus på køn, løn og forhandling, idet
disse kan danne udgangspunkt for
og give inspiration til denne under-
søgelse. Hensigten er desuden at
introducere og diskutere forskellige
bud på, hvordan lønforskellen mel-
lem kvinder og mænd kan forklares.
Det er i den forbindelse vigtigt at
understrege, at selvom visse fakto-
rer i lønforskellen kan forklares, er
dette ikke ensbetydende med, at
denne er acceptabel. Eksempelvis
regnes det for legitimt at give med-
arbejdere forskellig løn, hvis de har
forskellig erhvervserfaring og ud-
dannelse. Det kan dog diskuteres,
hvorvidt en medarbejder med højere
erhvervserfaring og uddannelse
altid er en bedre arbejdskraft, og
ikke mindst hvor meget mere han/
hun skal have i løn. Som følge heraf
er dokumentation og generering af
viden på ligelønsområdet af afgøren-
de betydning, idet forskningen er
med til at kaste lys over og dermed
er med til at ændre på lønforskellen
mellem kvinder og mænd.
3. Kan man forklare uligeløn?
3.1 Forskning om køn, løn og
forhandling
Kvantitative forklaringer på lønfor-
skelle på det danske arbejdsmarked
Først præsenteres tre kvantitative
undersøgelser, der beskæftiger sig
med at forklare lønforskelle på det
danske arbejdsmarked eller på
LO’s arbejdsmarked specifikt:
SFI-undersøgelsen Lønforskelle
mellem kvinder og mænd i Dan-
mark (Deding & Pedersen 2000) er
udført på baggrund af Danmarks
Statistiks første lønstatistik med
oplysninger om løn og arbejdstid
fra både det offentlige og private
arbejdsmarked (1996-97). Undersø-
gelsen er en tværsnitsanalyse af
lønforskellen mellem kvinder og
mænd på hele det danske arbejds-
marked og inden for sektorer og
brancher8. Analysen viser, at lønga-
bet for arbejdsmarkedet som hel-
hed ligger på mellem 12 og 20 pro-
cent Ifølge undersøgelsen skyldes
løngabet hovedsageligt den ulige
fordeling af kvinder og mænd i hen-
holdsvis den private og offentlige
sektor – en langt større andel af
kvinderne end mændene er ansat i
den offentlige sektor. Til gengæld
opnår kvinderne i den offentlige
sektor ifølge undersøgelsen i vid
udstrækning kompensation for fra-
vær, hvilket inden for denne sektor
til en vis grad opvejer en lavere løn
i forhold til mændene. Undersø-
gelsen peger således på, at kønsop-
delingen på arbejdsmarkedet sta-
digvæk ser ud til at have en stor
betydning for det generelle løngab,
og at en del af uligelønnen på det
private arbejdsmarked stadigvæk
ikke kan forklares.
SFI-undersøgelsen Mænds og kvin-
ders løn (Deding & Wong 2004) er
baseret på registeroplysninger fra
Danmarks statistik på omkring en
million danskere i alderen 25-59 år
i perioden 1997-2001. Analyserne
her viser som den forrige undersø-
gelse, at mænd tjener mærkbart
mere end kvinder, gennemsnitligt
mellem 12-19 procent alt afhæn-
gigt af, hvordan lønnen opgøres.
Undersøgelsen viser, at løngabet
ikke alene kan forklares med kvin-
ders fravær i forbindelse med børn
og sygdom, men at en del af forkla-
ringen på løngabet skyldes indivi-
duelle faktorer som kvinders lave-
re uddannelsesniveau, mindre er-
hvervserfaring, flere ansættelser i
den kommunale sektor, i deltidsjob
og i lavere lønnet arbejde (f.eks.
omsorgsarbejde). Der er dog stor
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8 Denne undersøgelse benytter smalfortjeneste som lønbegreb (smalfortjeneste er her bereg-
net på baggrund af kvinders gennemsnitlige løn, dvs. ud fra formlen: w(mænd) – w(kvinder)
/ w(kvinder) (Deding & Pedersen 2000).
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2000 Arbejdere Funktionærer
Timeløn Timeløn
Fortjeneste Smalfortjeneste Fortjeneste Smalfortjeneste
Procent
Forskel i gnsn. timeløn9 14,3 15,4 19,0 19,7
Procentpoint
Heraf forklaret ved:
Arbejdsfunktion 6,1 5,6 5,2 5,3
Uddannelse 1,9 2,1 2,5 2,5
Branche 1,7 2,1 1,3 1,2
Erfaring*udd. 0,5 0,6 1,2 1,2
Overtid - - 0,9 0,8
Orlov 0,3 0,3 0,8 0,8
Region 0,3 0,3 -0,0 0,0
Antal jobskift 0,1 0,1 0,6 0,6
Børn -0,0 0,0 -0,1 -0,0
I alt forklaret 10,9 11,1 12,4 12,3
Uforklaret 3,4 4,3 6,6 7,4
Antal i analysen 1.000 personer
Kvinder 43,2 44,5
Mænd 146,2 39,1
Kilde: DA/LO 2003, side 10
9 Forskellen i gennemsnitlig timeløn er relativ og i undersøgelsen beregnet på baggrund af
mænds gennemsnitlige timeløn, dvs. ud fra formlen: w(mænd) – w(kvinder) / w(mænd).
Havde man lavet beregningen på baggrund af kvinders gennemsnitlige timeløn ville løn-
gabet være større (Deding & Pedersen 2000).
Tabel 1: Den relative lønforskel for kvindelige og mandlige arbejdere og
funktionærer på DA/LO-området
forskel på de individuelle faktorers
forklaringskraft i den private,
statslige og kommunale sektor.
Ifølge undersøgelsen kan 10 pro-
cent af løngabet i den private sek-
tor ikke forklares med de under-
søgte forhold, den høje uforklarede
del er langt mindre i den statslige
sektor og findes slet ikke i den
kommunale sektor. Undersøgelsen
viser yderligere, at barsels- og bør-
nepasningsorlov har en negativ
effekt på lønnen i den kommunale
og private sektor, men denne fak-
tor kan som sagt ikke stå alene
(Deding & Wong 2004).
SFI-undersøgelserne tager som
nævnt udgangspunkt i hele det
danske arbejdsmarked, og det er
derfor svært på baggrund af denne
at sige noget specifikt om LO’s
arbejdsmarked, som denne under-
søgelse fokuserer på. DA/LO-
undersøgelsen Kvinders & Mænds
Løn fra 2003 derimod er udarbejdet
specifikt på lønmodtagergruppen
organiseret i LO, hvorfor denne
undersøgelse vil blive mere detalje-
ret beskrevet her: ”Kvinders &
Mænds Løn” tager udgangspunkt i
de store forskelle i kvinders og
mænds bruttoløn. Forskellige fak-
torer som arbejdsfunktion, uddan-
nelse, branche, erfaring, orlov og
antal jobskifte er beregnet i forhold
til deres betydning for løndan-
nelsen på arbejdsmarkedet. Tabel-
len side 31 stammer fra DA/LO-
rapporten og giver et samlet over-
blik over undersøgelsens resultater.
Som det fremgår af tabellen, anven-
des i undersøgelsen 2 (time-)lønbe-
greber – smalfortjeneste og fortje-
neste. Smalfortjeneste defineres i
undersøgelsen som ”et statistisk
udtryk for en timeløn, som tilnær-
melsesvis kan sidestilles med den
løn, der står på lønmodtagerens løn-
seddel”, mens det andet timelønsbe-
greb – fortjeneste – ”i tillæg hertil
indeholder yderligere en række af de
betalinger, der går fra arbejdsgiver
til lønmodtager, eksempelvis løn
under barsel og sygdom og andet
fravær” (LO 2003, side 10-11). Som
tabellen viser, bliver lønforskellen
mellem kønnene mindre, når det er
fortjeneste, der er udgangspunktet
for sammenligning. Det hænger
sammen med, at kvinder i højere
grad end mænd modtager disse
andre betalinger, eksempelvis løn
under sygdom og barsel.
Tabellen viser, at lønforskellen
mellem kønnene på DA/LO-området
er forholdsvis stor. For gruppen af
arbejdere er der en relativ forskel i
gennemsnitlig timeløn mellem
kvinder og mænd på 15,4 procent, og
for gruppen af funktionærer er den
relative forskel oppe på 19,7 procent
(opgjort i smalfortjeneste). Undersø-
gelsen viser, at den væsentligste for-
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klarede årsag til lønforskellene
mellem kvinder og mænd er det
kønsopdelte arbejdsmarked, dvs. at
kvinder og mænd i vid udtrækning
er ansat i forskellige brancher og i
forskellige arbejdsfunktioner. Inden
for gruppen af arbejdere forklarer
det kønsopdelte arbejdsmarked godt
halvdelen af den observerede lønfor-
skel, mens det på funktionærområ-
det forklarer ca. 25 procent af den
samlede lønforskel. DA/LO-undersø-
gelsen bekræfter således tidligere
undersøgelser, der viser, at en af
hovedforklaringerne på uligeløn
mellem kvinder og mænd bunder i
det kønsopdelte arbejdsmarked.
OCED-undersøgelsen Women at
work: who are they and how are they
faring (OECD 2002) peger på, at der
sker en forøgelse af lønforskellene,
fordi lande som Danmark, Belgien,
Finland og Holland har en lavere løn
i den offentlige sektor (hvor hoved-
parten af kvinder arbejder) end i den
private sektor (hvor hovedparten af
mændene arbejder). Forskellene i
aflønning i sektorerne har således
den konsekvens, at lønforskellene
øges mellem kvinder og mænd.
DA/LO-undersøgelsen viser desu-
den, at forskelle i uddannelsesvalg
og antal jobskift bidrager til at for-
klare en del af lønforskellen, lige-
som dét, at kvinder - bl.a. pga. fra-
vær i forbindelse med barselsorlov -
generelt har kortere erhvervserfa-
ring end mænd, er af betydning. Fra
1994 (hvor de tre offentligt betalte
orlovsformer blev indført) til 2002
er der meget få mandlige arbejdere,
der har været på orlov (knap 2 pro-
cent), mens det blandt kvinderne er
ca. 13 procent (LO 2003, side 47).
Problematikken vedrørende børn,
barselorlov og effekten på arbejds-
liv, løn og videre karriere har også
tidligere kvantitative undersø-
gelser påpeget. Gupta & Smith
(2002) undersøgte via stikprøver af
befolkningen i årene 1980-1995
sammenhængen mellem løn og
fødsler. Undersøgelsen viste, at
fødsler har en negativ effekt på
kvinders løn, fordi afkast af erfa-
ring efter fødslen således er lavere
end før fødslen. Yderligere påvirker
en længere orlovsperiode til mang-
lende akkumulering af erfaring.
Undersøgelsen viser dog, at der er
tale om en midlertidig effekt på løn-
nen, og at kvinder i 35-årsalderen
vil indhente lønefterslæbet. Under-
søgelsen Family wage gap (Nielsen,
Simonsen & Verner 2002) fastslår,
at fødsler har forskellige konse-
kvenser for kvinder, alt efter om de
er ansat i den private eller offentli-
ge sektor. I den private sektor har
fødsler umiddelbart en negativ
effekt på kvinders løn, hvorimod
effekten er forbigående i den of-
fentlige sektor. I DA/LO-undersø-
gelsen udgør orlov ikke en særlig
stor andel af de forklarede lønfor-
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skelle. Desuden viser tallene, at
barn/børn ikke spiller ind på lønfor-
skellen mellem kvinder og mænd.
DA/LO-rapporten konkluderer, at
både kvindelige og mandlige løn-
modtagere med børn får en højere
løn end medarbejdere uden børn -
ifølge rapporten kan en forklaring
på dette fænomen være ”at børn er
et signal om personlighed og
arbejdsmæssigt stabilitet” (DA /LO
2003, side 47).
Vender vi tilbage til tabellen fra
DA/LO ses, at der for både gruppen
af arbejdere og gruppen af funktio-
nærer er en del af lønforskellen,
som ikke kan forklares med de ind-
dragede målbare faktorer. Inden for
arbejderområdet svinger den ufor-
klarede del på mellem 3,4-4,3 pro-
centpoint (alt afhængig af timeløn-
sopgørelse), og for funktionærområ-
det svinger den uforklarede del på
mellem 6,6-7,4 procentpoint (igen
afhængig af timelønsopgørelse).
Den uforklarede del er således
størst for funktionærerne, hvilket
må ses i relation til, at lønspred-
ningen her generelt er større. Gene-
relt set giver DA/LO-undersøgelsen
et fint overblik over, hvilke faktorer
som spiller ind på løngabet.
Køn og ”Ny Løn” på 
det offentlige arbejdsmarked
Der er foretaget en del forskning,
som beskæftiger sig med individuel
løn på det offentlige arbejdsmarked.
Hovedresultaterne herfra synes at
være interessante, også for en
undersøgelse af køn, løn og forhand-
ling på det private arbejdsmarked.
Derfor præsenteres i det følgende
kort to undersøgelser med afsæt i
det offentlige arbejdsmarked:
I perioden 1998-2001 har arbejds-
markedsforsker Flemming Ibsen
gennemført forskningsprojektet
Ny løndannelse i amter og kommu-
ner (Ibsen 2001)10. En af hovedkon-
klusionerne på projektet er, at øko-
nomien – dvs. det afsatte beløb,
lønsummen – sætter grænser for
brugen af det nye lønsystem, både
som et ledelsesværktøj og som
middel til lønudvikling for de
ansatte. Fordi Ny Løn er en ny del
af lønsystemet, eksisterer der fort-
sat meget få oplysninger om råde-
rummets størrelse. Undersøgelsen
fastslår, at den manglende indsigt
kan gøre Ny Løn til et svært sty-
ringsredskab og i stedet fører til et
stort tidsforbrug for amter og kom-
muner. I forhold til Ny Løn og lige-
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10 Undersøgelsen består af tre delstudier: Delprojekt 1 med fokuks på politik, strategi og
ledelse, delprojekt 2 med fokus på forhandlingsrelationer og tillidsrepræsentantvilkår
endelig delprojekt 3 med fokus på lønaftaler, lønudvikling og effekter af ny løn. Undersø-
gelserne bygger på statiske opgørelser. Undersøgelserne bygger på statistiske opgørelser
over lønudviklingen samt spørgeskemaer og interviews med medarbejdere og ledelse.
løn er hovedkonklusionen, at de
mandsdominerede områder – tek-
niske og administrative områder -
vil løbe lidt stærkere lønmæssigt
end de rene kvindedominerede
områder. På landsplan har lønud-
viklingen i amter og kommuner i
perioden 1998-2002 for kvinder lig-
get på 17,4 procent og for mænde-
ne 18,4 procent (2002, side 314).
Samtidig viser undersøgelsen, at
mænd i højere grad end kvinder er
aflønnet med funktionsløn –
kvinder får gennemsnitligt 449 kr.,
mens mænd får 860 kr. Mænd får
på landsplan også mere i kvalifika-
tionsløn end kvinderne – her får
kvinder gennemsnitligt 834 kr. om
måneden, mens mænd får 1.130 kr.
om måneden (2002, side 164). I
undersøgelsen forklares skævhe-
den i lønningerne bl.a. ud fra tesen
om, at mænd sælger sig selv bedre
end kvinder. Som primær årsag til
lønforskellen angives dog den mar-
kante kønsarbejdsdeling. Her-
under peges på, at årsagerne til
forskellene i lønudviklingen mel-
lem kvinder og mænd i amter og
kommuner kan forklares via to for-
hold: 1) Større lønudvikling i de
mandsdominerede fag i kommu-
nerne 2) På de mandsdominerede
områder opereres med større løn-
tillæg (Christensen & Ibsen 2002).
Undersøgelsen Ligeløn og lønfor-
handlinger, som er udarbejdet af
Center for Ligestilling (CELI 2003)
ved Roskilde Universitet11, be-
skæftiger sig ligeledes med køn og
løn på det offentlige arbejdsmar-
ked, men med fokus på akademi-
kere (AC’ere) og HK’ere. Undersø-
gelsen tager, ligesom denne under-
søgelse, udgangspunkt i en tese
om, at decentrale lønsystemer vil
favorisere mænd. Formålet med
undersøgelsen er at evaluere kon-
sekvenserne af det nye lønsystem
og belyse såvel kvantitative som
kvalitative12 årsager til uligeløn. I
undersøgelsen anskues arbejds-
markedet som en mandlig arena og
selve forhandlingssituationen som
et spil, der foregår på mandens
præmisser. Ifølge den franske
sociolog Pierre Bourdieu (1999) er
mænd i højere grad end kvinder
socialiseret til at kæmpe i konkur-
rencesituationer og til at elske
spillet om magt. Overført på løn-
forhandlingssituationen betyder
dette, at mænd vil være bedre til at
”spille lønspillet” end kvinder, fordi
dette er fastlagt på forhånd ud fra
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11 Formålet med undersøgelsen er at evaluere og analysere konsekvenserne af det nye løn-
system. Projektet forsøger således at få viden om skjulte kønsbaserede lønforskelle og for-
søger at udvikle metoder til, hvordan kønsbaseret forskelsbehandling kan undgås.
12 Undersøgelsen bygger på interviews og analyser af lønreferater, samt lønstatistik fra
Ringsted, Køge og Århus kommuner
en maskulin norm, hvor dyder som
konkurrence, aggression og udhol-
denhed belønnes. På den baggrund
har kvinder og mænd forskellige
muligheder i lønforhandlinger,
hvilket i sidste ende vil influere på
lønresultatet.
CELI’s undersøgelse peger på, at
der er forskel på den måde,
kvinder og mænd agerer i lønfor-
handlingerne: Der dokumenteres
bl.a. en markant forskel i den
måde, kvindelige og mandlige for-
handlere fremsætter deres lønkrav
på over for ledelse og tillidsrepræ-
sentanter - mænd er mere udfaren-
de og bevidste om, at de skal hono-
reres for deres præstationer, end
kvinder er. Undersøgelsen viser
desuden, at der eksisterer mange
”selvfølgeligheder om køn” (køns-
stereotyper), dvs. udsagn som pro-
klamerer de to køns forskellighed.
Samtidig fremkommer imidlertid
udsagn, som proklamerer kønne-
nes enshed, dvs. f.eks. udtalelser
om, at kvinder og mænd kan det
samme og har samme muligheder.
Kønsforskellighed bliver i højere
grad udtrykt blandt HK’erne: Hos
denne gruppe eksisterer mere tra-
ditionelle og fastlåste kønsforestil-
linger og desuden en mere defensiv
holdning til Ny Løn. Kønsforestil-
lingerne legitimerer generelt en
kønsorden, hvor kvinder er passive
og afventende (og altså modvillige
eller ikke-egnede til at forhandle
løn). Undersøgelsen viser, at der
stadig er meget automatik i løn-
dannelsen hos HK’erne, hvorimod
AC’erne er bedre rustet til at opta-
ge Ny Løn som et styringsrationa-
le, som de kan drage fordel af.
Undersøgelsen påpeger desuden,
at ligelønsproblematikken relate-
ret til Ny Løn ikke er et påtræng-
ende emne på virksomhederne. De
fleste i undersøgelsen svarer, at de
ikke tænkte på køn, når de for-
handlede løn, og der afdækkes i
undersøgelsen desuden modstand
mod at diskutere køn. Ligelønspro-
blematikken fremstår som et usyn-
ligt problem, fordi der er manglen-
de gennemsigtighed i fordelingen
af tillæg, og fordi der ikke eksiste-
rer en åben dialog om de fore-
trukne kriterier i tildeling af løn.
Overordnet dokumenterer under-
søgelsen, at kønnet gør en forskel
for medarbejderne i den decentrale
lønfastsættelse – undersøgelsen
illustrerer således, at lønsystemet i
de undersøgte kommuner langt fra
er kønsneutralt (CELI 2003).
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Kvalitative undersøgelser med
fokus på decentral løn, køn og 
”det direkte møde”
I det følgende redegøres kort for
tre kvalitative undersøgelser, som
gennem interviews og/eller obser-
vation på hver deres måde bidra-
ger med interessante pointer om
henholdsvis køn, kønsstereotyper,
decentral løn og/eller kønnets be-
tydning i ”det direkte møde”
mellem arbejdsgiver og -tager:
I 1990 gennemførte den danske
kønsforsker Lis Højgaard undersø-
gelsen Vil kvinder lede? (Højgaard
1990), som diskuterer barrierer på
det private arbejdsmarked for
potentielle kvindelige ledere. En af
de væsentligste barrierer, som
undersøgelsen afdækker, er Rip-,
Rap-, Rup-tendensen, dvs. dét, at
personer har en tilbøjelighed til at
ansætte og belønne personer, der
ligner dem selv. Da mænd sidder på
langt den største andel af lederpos-
terne på det danske arbejdsmar-
ked13 betyder dette, at kvinders køn
er en ulempe ift. at komme i
betragtning til en lederstilling.
I 1996 lavede Højgaard undersø-
gelsen Køn og løn (Højgaard 1996),
som fokuserer på løndannelsen på
fire private virksomheder med det
formål at belyse, hvilke forskels-
sættende mekanismer, der gem-
mer sig i den uforklarede del af
løngabet mellem kønnene. Dette
ved i en kvalitativ interviewunder-
søgelse at se på forholdet mellem
virksomhedernes lønsystemer og
de sociale samt kulturelle sam-
menhænge i virksomhederne, som
lønfastsættelsen foregår i.
Undersøgelsen viser, at løngabet
skabes gennem en kombination af
lønsystemernes differentierings-
grad, kønsarbejdsdeling, kønsfore-
stillinger og den specifikke virk-
somhedskulturelle kontekst. Et
differentierende lønsystem af en
eller anden art er en nødvendig





og kønsforestillinger på de enkelte
virksomheder også af stor betyd-
ning for løngabet: Mht. kønsfore-
stillinger identificerer Højgaard
tre typer, som alle er baseret på
stereotyper om forskelle mellem
kvinder og mænd og medvirkende
til at legitimere at sådanne opret-
holdes:
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13 Borchorst et al. (red.) (2002).
14 Andre studier, blandt andet det danske bidrag til Towards a closing of the gender pay gap
(EU-rapport 2002) (her stammer resultaterne fra fiskeindustrien) illustrerer samme ten-
dens til, at øget decentralisering fører til øget løngab mellem kvinder og mænd.
• Den første type er knyttet til
kvinders og mænds roller uden-
for arbejdspladsen - kvinden er
dén, der har hovedansvaret for
hjemmet/familien, mens manden
anskues som hovedforsørger.
• Den anden type er knyttet til
biologiske forskelle, som udmøn-
ter sig i forskellige evner og fær-
digheder, eksempelvis grad af
karriereorientering.
• Den tredje type knytter sig til,
at kvinder og mænd har forskel-
lige præferencer, uden at det
nødvendigvis har noget med
kønnenes forskellige kvalifika-
tioner at gøre.
De forskellige typer af fortællinger
om kvinder og mænd etablerer
fastlagte kønsforestillinger, som
det kan være svært at gå imod for
den enkelte. Kønsarbejdsdelingen
er – med sin opdeling af kvindelige
og mandlige medarbejdere i for-
skellige arbejdsfunktioner og ar-
bejdsområder – medvirkende til at
opretholde stereotyperne om køn-
nenes forskelligheder. Analysen
viser, at kønsforestillingerne især
får negativ betydning for løngabet
i virksomheder, hvor de decentrale
lønelementer er underlagt en lav
grad af regulering. Med andre ord
får kønsstereotype forestillinger
sværere ved at sætte sig igennem i
takt med et stigende krav om regu-
lering, da dette samtidig er et krav
om objektive begrundelser. Den
virksomhedskulturelle kontekst,
herunder ledelses- og kommunika-
tionsformer, har altså stor betyd-
ning for udformningen af lønsyste-
met og dermed for løngabet.
Undersøgelsen peger altså på, at
det i høj grad er inden for virksom-
hedskulturen, man kan finde den
dynamik, der har afgørende betyd-
ning for løngabet. Højgaard fast-
slår på baggrund heraf, at det er
væsentligt, at betydningen af de
forskellige faktorer fortolkes i for-
hold til den konkrete kontekst for
at give mening – det er derfor af
afgørende betydning at inddrage
virksomhedskulturen i analyser af
løn og køn (Højgaard 1996).
I undersøgelsen Den umulige sam-
tale – Sprog, køn og magt i jobsam-
taler (Scheuer 1998) har den dan-
ske sprogforsker Jann Scheuer
beskæftiget sig bl.a. med kønnets
betydning i ansættelsessamtaler.
Fokus har således, som i denne
undersøgelse, været ”det direkte
møde” mellem arbejdsgiver og
arbejdstager. Undersøgelsen viser,
at kvinder og mænd har forskellige
råderum i denne situation, idet
kønsstereotype opfattelser og for-
ventninger om adfærd, priorite-
ringer og orienteringer i forhold til
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familie- og arbejdsliv er med til at
skabe forskellige betingelser for de
to køn. Det er nærliggende at for-
mode, at samme problematik vil
gøre sig gældende i et direkte
møde om løn, hvorfor undersøgel-
sens hovedresultater kort præsen-
teres:
Undersøgelsen er gennemført på
en række private virksomheder og
bygger på observation af ansættel-
sessamtaler samt interviews med
de involverede aktører. Scheuer
anvender i undersøgelsen begrebet
”arbejdsmarkedets hegemoniske
diskurser”, hvilket henviser til de
gældende normer og betydninger,
der hersker på arbejdsmarkedet. I
begrebet ”hegemonisk diskurs”
indgår eksempelvis forestillingen
om begrebet ”arbejde”: Scheuer
pointerer, at en jobansøgers opgave
er at fremstille familieliv, karriere
og kompetencer, så fremstillingen
harmonerer med den hegemoniske
diskurs om arbejdet15. Undersø-
gelsen viser imidlertid, at kvinder
og mænd er forskelligt stillet i for-
hold hertil, fordi 1) maskuline og
feminine træk vægtes forskelligt;
det maskuline får forrang og 2)
kønnene varetager forskellige
funktioner i familien. Kvinder og
mænd har således pga. deres køn
forskellige betingelser for at frem-
stille den hegemoniske diskurs om
arbejdet, idet de har/eller forventes
at have forskellige prioriteringer.
Og stereotypierne om og forvent-
ningerne til kvinder og mænd får
direkte betydning i jobsamtalerne:
Kvinder giver udtryk for – og for-
ventes – at prioritere familielivet
forholdsvist højt, hvorfor de auto-
matisk devalueres i forhold til de
mandlige ansøgere, som i langt
højere grad forventes at prioritere
arbejdet højt. Konsekvensen er, at
der ofte selekteres ud fra stereoty-
pier, som ikke afspejler kvalifika-
tionerne. Eksempelvis spørger
arbejdsgiverne mere til familiefor-
hold i jobsamtaler med kvinder, og
her opfattes småbørn som en hin-
dring. Dette er anderledes for
mandlige ansøgere; her anskues
familie som noget positivt, som
noget der giver kontinuitet. Under-
søgelsen illustrerer ligeledes, at
der ofte eksisterer stereotype bille-
der af en karriereperson, der ligger
tæt op af de maskuline dyder, og at
billedet af en karriereperson ofte
er uforeneligt med det stereotype
billede af det kvindelige. Det bety-
der, at det feminine/moderlige og
det karrieremæssige opfattes ste-
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15 Dvs. den viden og sandhed om arbejdet, som den pågældende virksomhed gør gældende.
Denne vil være under indflydelse af den samfundsmæssige diskurs om ’arbejdet’, men kan
i sin nøjagtige udformning variere fra én virksomhedskontekst til en anden.
reotypt som positioner, der udeluk-
ker hinanden. På den baggrund
bliver kvinders køn ofte en hind-
ring og en modstander under en
jobsamtale (Scheuer 1998).
Scheuers resultater bekræfter
eksisterende dansk forskning. Holt
(1994, 1997) påpeger, at kvinder og
mænd på arbejdspladsen alene ud
fra kønnet bliver tillagt særlige
egenskaber og præferencer, som
stammer fra forældreskabet, uan-
set om man selv er forælder eller
ej. Kvinden vil blive betragtet som
en potentiel mor, hvis behov defi-
neres af, at hun primært varetager
praktiske og følelsesmæssige opga-
ver, og manden som en potentiel
far, hvis behov bestemmes af, at
han har forsørgelse som hovedop-
gave. Og udgangspunktet for den
sociale interaktion på arbejdsplad-
sen skabes ud fra forståelsen af,
hvilke behov man har som hen-
holdsvis kvinde og mand. Personer,
som handler anderledes eller stil-
ler andre krav, end dét der forven-
tes, fremstår ikke troværdigt og
mødes med skepsis (Holt 1997).
Sidstnævnte undersøgelser peger
på, at konceptet ”arbejde” - på
trods af, at dette præsenteres og
opfattes som kønsneutralt – må
ses i forhold til køn (og således kan
siges at være ”kønnet”), fordi alle
job indeholder en opsplitning
mellem kvindelige og mandlige
egenskaber og mellem arbejds- og
privatsfæren. Eksempelvis er
kvinder og mænd socialiseret til at
varetage forskellige funktioner i
familien, og på trods af, at vi lever
i et samfund, hvor begge forældre
typisk vil være på arbejdsmarke-
det, er der stadig en forventning
om, at kvinden er hovedansvarlig
for børn og hjem. Omvendt er mas-
kulinitet stærkt koblet til dét at
have indtægtsgivende arbejde og
være forsørger, og det forventes, at
det er vigtigt for en mand at klare
sig godt på arbejdsmarkedet (Kim-
mel 1997, Morgan 1992). De eksi-
sterende forestillinger og stereoty-
per om kvinder og mænd stadfæs-
ter en bestemt forventning om ad-
færd, prioriteringer og orientering
i forhold til arbejdslivet og familie-
livet. Med andre ord kan det
eksempelvis være svært for en
mand at udvise andre maskulinite-
ter end den gængse forestilling om
manden som hovedforsørger, og til-
svarende svært for en kvinde at
blive accepteret både som mor og
”karriereperson”. ”Arbejderen” er
således allerede som udgangs-
punkt kønnet og dét med et mas-
kulint fortegn - manden og det
maskuline vil ofte være norm i
organisationerne. På baggrund
heraf bliver kvinders og mænds
muligheder på arbejdspladsen for-
skellige, både pga. diskurser eller
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forestillinger om forældreskab og
køn og ud fra fortællinger om, hvad
”den gode medarbejder” er. Det
skyldes bl.a., at de to diskurser
ikke sættes i forbindelse med hin-
anden; forståelsen af, hvad ”den
gode medarbejder” er, sættes ikke i
relation til forældreskab og køn.
Det er nærliggende at formode, at
disse kønsstereotype forestillinger
vil få betydning i en individuel løn-
forhandling og få indflydelse på
forholdet mellem kvinders og
mænds løn.
3.2. Centrale spørgsmål i
undersøgelsen
De ovenfor introducerede undersø-
gelser repræsenterer meget for-
skellige tilgange til at forstå og
søge at forklare lønforskelle
mellem kvinder og mænd. Under-
søgelserne behandler således ulige-
løns-problematikken på meget for-
skellige niveauer; nogle er koncen-
trerede om de overordnede, struk-
turelle forklaringer, mens andre
søger at forklare lønforskelle som
resultat af generelle diskrimina-
tions- og forskelssættende faktorer
på virksomhedsplan. Denne under-
søgelse tager udgangspunkt i og er
inspireret af de præsenterede
kvantitative og kvalitative under-
søgelser. På baggrund af kapitlets
gennemgang af forskning inden for
og perspektiver på køn, løn og for-
handling er det relevant at stille
følgende spørgsmål, som vil danne
udgangspunkt for undersøgelsen:
• Ses der en tendens til, at man-
den er norm i virksomhederne,
og spiller det ind på værdisæt-
telse og belønning?
• Er der bestemte kønsforestil-
linger og myter om kønnenes
egenskaber, adfærd og priorite-
ringer (f.eks. ud fra forældrerol-
ler), der slår igennem i lønfast-
sættelsen?
• Betyder køn noget i mødet ved
forhandlingsbordet?
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I dette kapitel defineres og disku-
teres tre centrale begreber i under-
søgelsen; nemlig køn, løn og for-
handling. Indledningsvis præsen-
teres kort gældende lovgivning på
ligebehandlings- og ligelønsområ-
det, og det diskuteres, hvordan ter-
men ”ligeløn” kan forstås. Derefter
præsenteres ligebehandlingsaftale
mellem arbejdsmarkedets parter,
og der redegøres for undersøgel-
sens studie af løn. Herefter følger
en præsentation af undersøgelsens
forståelse af og tilgang til begre-
berne ”forhandling” og ”køn”.
4.1 Forståelser af løn og ligeløn
Lovgivning på ligebehandlings- og
ligelønsområdet
Der findes fire danske ligestillings-
love; lov om ligestilling, lov om
ligebehandling inden for de
erhvervstilknyttede sikringsord-
ninger, lov om ligebehandling og
lov om ligeløn (Nielsen & Nielsen
2003). Da fokus for denne undersø-
gelse er problematikken om ligeløn
vil ligelønsloven blive gennemgået
nærmere, idet formuleringerne i
ligelønsloven og bekendtgørelserne
på området illustrerer forskellige
4. Køn, løn og forhandling
– undersøgelsens begreber og tilgange
juridiske sondringer og er med til
at begrebsliggøre, hvad der ligger i
termen ligeløn.
Spørgsmålet om ligeløn mellem
kvinder og mænd kom for alvor på
den politiske dagsorden i 1960’-
erne og 1970’erne. Ligelønsloven




førte i 1976 til vedtagelse af lige-
lønsloven i Danmark. Ligelønslo-
ven bygger på principperne om, at
arbejdsgiverne ikke må forskelsbe-
handle kønnene, og at kvinder og
mænd skal have samme løn for
samme arbejde og for arbejde af
samme værdi. I loven om ligeløn
findes der bestemmelser for ligeløn
og diskrimination. Regelsættet fin-
des i lovbekendtgørelse nr. 909 af
27. september 2000 og er udbygget
i lovene 440 og 445, der begge er
fra 7. juni 200117. De væsentligste
bestemmelser i loven er:
• Der må ikke på grund af køn
finde lønmæssig forskelsbe-
handling sted i strid med denne
lov. Dette gælder både direkte og
indirekte forskelsbehandling
• Enhver arbejdsgiver skal yde
kvinder og mænd lige løn, her-
under lige lønvilkår, for samme
arbejde
18
eller arbejde, der tillæg-
ges samme værdi
• En lønmodtager har ret til at
videregive oplysninger om egne
lønforhold 
• En arbejdsgiver må ikke afske-
dige en lønmodtager, fordi denne
har fremsat krav om ligeløn
• En lønmodtager kan ikke give
afkald på sine rettigheder ifølge
loven (Nielsen & Nielsen 2003)
Ligelønslovens lønbegreb kan være
svært at konkretisere. En nærme-
re definition af lønbegrebet kan
findes i EF-domstolens retsprak-
sis. Her fremgår det, at der ved løn
skal forstås alle ydelser, der mod-
tages som et led i et ansættelses-
forhold. Hermed menes både
grundløn og forskellige former for
tillæg (Ibsen 2001).
I praksis baseres spørgsmål om
ligeløn på bedømmelse/vurdering.
For at opnå en ens procedure for
disse vurderinger fastsætter loven,
at bedømmelsen skal ske ud fra en
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16 Retten til ligeløn er forankret i den nuværende EU-traktat i artikel 141. Direktivet om
ligeløn beskytter både mod direkte og indirekte løndiskrimination på baggrund af køn på
den enkelte arbejdsplads.
17 Loven er ændret i 2002, og der er en ny lovbekendtgørelse på vej.
18 Man udfører “samme arbejde” hvis det, man laver, er identisk, eller hvis arbejdsindhol-
det i al væsentlighed er ens (Nielsen & Nielsen 2003).
helhedsvurdering af relevante kva-
lifikationer og andre relevante fak-
torer (Lovbekendtgørelse nr. 639
stk. 3). Loven understreger, at kri-
terierne for vurderingen/bedøm-
melsen skal være objektive og ikke-
kønsrelaterede. Ligelønsdebatten
og lovgivningen på området viser
imidlertid, at det kan være svært
at foretage disse vurderinger –
eksempelvis kan det være svært at
definere, hvad der er ”arbejde af
samme værdi”. Det hænger bl.a.
andet sammen med, at kvinders og
mænds jobområder og funktioner
som regel er forskellige på det
kønsopdelte arbejdsmarked. I for-
hold til en nærmere indkredsning
af termen ”arbejde af samme
værdi” anfører Ibsen (2001), at det
må betyde samme værdi for
arbejdsgiveren, dvs. at de to medar-
bejdere/køn skal have samme løn,
når de bidrager med den samme
værditilvækst på den pågældende
arbejdsplads. Ifølge Ibsen (2001) og
LO (2003) kan en vurdering/be-
dømmelse af arbejdets værdi ske
ud fra følgende aspekter:
• Arbejdets art, omfang og karakter
• De kvalifikationer og kompeten-
cer, der er nødvendige for arbej-
dets udførelse
• De vilkår, hvorunder arbejdet
udføres 
Ligelønsloven er jævnligt blevet
ændret og med den seneste
ændring i 2001 er loven blevet
stærkere defineret, når det gælder
punkterne indirekte diskrimina-
tion, lønstatistik og omvendt bevis-
byrde:
Ligelønsloven stadsfæster som tid-
ligere nævnt, at der ikke på grund
af køn må finde lønmæssig for-
skelsbehandling sted. Med ænd-
ringen i 2001 stadfæster loven, at
der ud over direkte diskrimination
– dét at et løntillæg alene begrun-
des i, at den pågældende person
har et bestemt køn – heller ikke
må finde indirekte diskrimination
sted. Indirekte diskrimination
henfører til, at en bestemmelse, et
kriterium, eller en praksis stiller
et væsentligt antal personer af det
ene køn ringere end det andet. Det
betyder, at klassifikationssystemer
i forhold til lønfastsættelse skal
afskaffe enhver forskelsbehand-
ling og bygge på de samme kriteri-
er for mandlige og kvindelige
arbejdstagere. Ændringen i Lige-
lønsloven fra 2001 stadfæster såle-
des, at der hverken må forekomme
direkte eller indirekte diskrimina-
tion på grund af køn i løndannel-
sesprocessen på det danske
arbejdsmarked.
Mht. lønstatistik fik virksomheder
med mindst ti medarbejdere ifølge
lovændringen fra 2001 pligt til at
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udarbejde en lønstatistik for virk-
somheden, hvis der gives begæring
herom. Bestemmelserne om løn-
statistik giver et nyttigt værktøj til
at påvise lønmæssig forskelsbe-
handling mellem kvinder og
mænd. Denne lov blev dog med
regeringsskiftet i november 2001
henlagt på ubestemt tid.
Der er fra 2001 desuden indført
skærpede regler om bevisbyrde i
ligelønsloven. Det betyder, at det i
ligelønssager er arbejdsgiveren,
der skal bevise, at der ikke finder
forskelsbehandling sted. Hensig-
ten med omvendt bevisbyrde er
således at skærpe arbejdsgiverens
forpligtelser til at opbygge et køns-
neutralt lønsystem. Pedersen &
Udsen (1999) peger på, at følgende
kriterier skal være til stede, for
man kan tale om et kønsneutralt
lønsystem:
• Gennemskuelighed og gennem-
sigtighed
• Enkelhed





DA og LO har – som et tillæg til
den eksisterende samarbejdsaftale
af 9. juni 1986 – indgået en ligebe-
handlingsaftale af 1. maj 1999.
Ligebehandlingsaftalen drejer sig
om følgende punkter:
• Parterne er enige om at arbejde
aktivt for at fremme ligebehand-
ling i arbejdslivet
• Der er enighed om at tilstræbe
mere ligelig fordeling mellem
kvinder og mænd i de jobtyper
og ansættelsesfunktioner, hvor
erhvervsvalg og rekruttering
har vist sig at være kønsbestemt
• Der er enighed om at fremme, at
arbejdstagere uanset køn skal
have de samme ansættelsesvil-
kår (lønvilkår)
• Det anbefales, at virksomhedens
personalepolitik tilrettelægges
mht., at erhvervsarbejdet skal
kunne forenes med forældre-
rollen
• Det anbefales endvidere, at den
enkelte virksomhed søger at
skabe et arbejdsklima uden for-
mer for diskrimination såvel i
relation til køn som i forhold til
race/etnisk baggrund
• Arbejdsgiverne skal informere
de ansatte om forhold, der har
betydning for ligebehandlingen
på virksomheden. Der henstilles
til, at der nedsættes ligebehand-
lingsudvalg på virksomhederne,
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som kan beskæftige sig med
kortlægning af forholdet mellem
kvinder og mænd, herunder løn-
fastsættelse, rekruttering, ud-
dannelse og forfremmelse. I
praksis vil udvalget også kunne
stå for indførelse af kønsneutra-
le lønsystemer og udarbejdelse
af kønsopdelt lønstatistik (LO
2003).
Ligebehandlingsaftalen er interes-
sant, fordi den sigter mod at arbej-
de for større ligebehandling både
mellem kvinder og mænd, samt
mellem danske arbejdstagere og
arbejdstagere med en anden etnisk
baggrund. Aftalen bygger på hen-
sigtserklæringer, men spørgsmålet
er, om disse konkret udmøntes i
praksis og implementeres på virk-
somhederne? Hensigten med den-
ne undersøgelse er bl.a. at komme
nærmere et svar gennem analyser-
ne af løndannelse og køn på de fire
virksomheder.
Undersøgelsens studie af løn
Som nævnt er det i undersøgelsen
hensigten at se på, hvordan løn-
dannelse foregår på det private
arbejdsmarked. Løndannelse er
imidlertid en proces, som består af
flere elementer. Vi opererer i
undersøgelsen med følgende ter-
mer og niveauer:
Løndannelsesprocessen – dvs. løn-
dannelse overordnet, altså hele
processen. Denne kan opdeles i to
niveauer:
1. En centralt fastlagt del – her-
med refereres til gældende lov-
givning på området, overens-
komstregler, mv. Man kan tale
om denne del som det overordne-
de arbejdsmarkedsniveau.
2. Den decentrale lønfastsættelse –
dvs. den lokale løndannelse på
de enkelte virksomheder. Her be-
finder vi os på virksomhedsnive-
au. Dette niveau kan indeholde:
a. Kollektive lønforhandlinger
mellem ledelse og tillidsre-
præsentanter (lokalaftaler).
b. Individuelle lønforhandlinger,
dvs. et direkte møde ved for-
handlingsbordet mellem le-
delse og medarbejder.
Hensigten med undersøgelsen er
som tidligere nævnt at få større
indblik i den decentrale del af løn-
dannelsesprocessen. Undersøgel-
sen fokuserer på lønfastsættelsen
på fire specifikke virksomheder.
Sigtet er at belyse, hvordan løndan-
nelse foregår lokalt, herunder med
særligt fokus på de individuelle
lønforhandlinger. Der lægges altså
særligt vægt på at få belyst den
individuelle lønforhandlingssitua-
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tion, dvs. det direkte møde ved for-
handlingsbordet mellem ledelse og
medarbejder – hvordan forskellige
aktører håndterer lønforhandlings-
situationen, og hvilke konsekven-
ser denne har for den enkelte med-
arbejders arbejdsvilkår, avance-
mentsmuligheder og aflønning.
Dette gøres imidlertid i relation til
de mere overordnede rammer for
lønfastsættelse. Dels de centralt
fastlagte rammer – eksempelvis
den aktuelle arbejdsmarkedssitua-
tion, gældende overenskomster på
de enkelte områder etc. Dels virk-
somhedsspecifikke regler; her-
under tænkes både på formelle
rammer som eksempelvis rekrut-
terings-, ligestillings-, ledelses- og
personalepolitik, procedurer for
fordeling af lønsummen på virk-
somhederne mv. og mere uformelle
sociokulturelle faktorer som virk-
somhedskultur, samspil og relatio-
ner mellem ledelsen/ansatte og de
ansatte indbyrdes etc.
I undersøgelsen inddrages flere
forskellige lønbegreber eller -mål. I
de supplerende kvantitative analy-
ser har vi anvendt et lønmål, som
ligger tæt op af begrebet smalfor-
tjeneste, som DA/LO-undersø-
gelsen (2003) bl.a. anvender, jf.
kapitel 3. Smalfortjeneste er ”et
statistisk udtryk for en timeløn,
som tilnærmelsesvis kan sidestilles




de kvalitative analyser anvender
vi imidlertid et noget bredere løn-
begreb/-mål, idet vi ønsker at med-
tage såvel løn i form af ”kroner og
ører på bundlinjen” som aflønning
i form af andre goder, som den
enkelte kan forhandle sig frem til;
det kunne eksempelvis være
ønsket om mere fleksibel arbejds-
tid eller ønsket om mere familie-
venlige ordninger. Dette gøres bl.a.
ud fra et ønske om at belyse, hvor-
vidt kvinder er mere tilbøjelige end
mænd til at benytte sig af andre
goder på arbejdspladsen og i for-
længelse heraf accepterer en lave-
re løn, og hvorvidt dette kan være
medvirkende til at forklare lønga-
bet. Her benytter vi os altså af et
lønbegreb, som minder om det, som
findes i EF-domstolens retsprak-
sis: ”ved løn skal forstås alle
ydelser, der modtages som et led i
et ansættelsesforhold”, jf. tidligere
i kapitlet.
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19 I de kvantitative analyser har vi i IKEA, Butikken og Coloplast fået udleveret opgørelser
over timelønnen for hver enkelt medarbejder. I Telia aflønnes medarbejderne med måneds-
løn – her har vi, ud fra virksomhedens oplysninger om medarbejdernes månedsløn og antal
timer, beregnet en timeløn (overarbejde udbetales særskilt).
4.2 Undersøgelsens
forhandlingsbegreb
Begrebet ”forhandling” kan i kon-
kret forstand defineres som en
(aftalt) situation eller proces, der
foregår mellem to eller flere parter,
som både har sammenfaldende og
modstridende interesser. Den fæl-
les interesse består i, at parterne
gennem et samarbejde og en for-
handling kan opnå et bedre resul-




interesser angår fordelingen af den
gevinst, som er frugten af forhand-
lingen/samarbejdet. Forskellige
psykologiske mekanismer gør sig
gældende i en forhandlingssitua-
tion; det være sig forhandlingsstyr-
ke, timing og manøvrer som
eksempelvis overtalelse og trusler
(Viemose 2000).
Ideelt set giver forhandlingssitua-
tionen mulighed for dialog, her-
under bilægge uoverensstem-
melser, samt mulighed for at frem-
me egne interesser og få forskellige
behov tilfredsstillet. En forhand-
ling kan i denne sammenhæng
anskues som et spil med fastlagte
roller og interesser, hvor hver
enkelt i form af forberedelse, analy-
se og vurdering af egne og modpar-
tens behov kan opstille målsæt-
ninger og udføre strategier for at
opnå et givent resultat. I andre til-
fælde er der mere tale om en formel
forhandling uden reelt indhold –
her vil præmisserne og rammerne i
højere grad være fastlagt på for-
hånd. En sådan situation må derfor
nærmere karakteriseres som en
samtale med påvirkningsmulig-
hed, hvor den ene part har mulig-
hed for at blive hørt og for at påvir-
ke frem for en reel forhandling
mellem flere ligeværdige parter.
Såvel den individuelle som den kol-
lektive lønforhandling kan karak-
teriseres som en særlig type af for-
handling, fordi dette er en situa-
tion, hvor der er indbygget helt
bestemte interessemodsætninger
og magtforhold, idet arbejds-
giveren, medarbejderen og tillids-
repræsentanten har forskellige
positioner. Kollektive lønforhand-
linger mellem ledelse og tillidsre-
præsentanter er i udgangspunkt
sat op som en formel forhandling
mellem to ligeværdige parter (der
dog stadig har forskellige positio-
ner). Grundpræmissen for forhand-
lingen er, at parterne skal blive
enige om et resultat, før der kan
udarbejdes en lokalaftale på virk-
somheden om dele af lønsummen.
Såvel arbejdsgiver som tillidsre-
præsentant har forskellige sankt-
ionsmekanismer; på tillidsrepræ-
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20 Forhandlingssituationen står derved i modstrid til interessekonflikt udmøntet i kamp og
til koordinering, som er et rent interessefællesskab.
sentanternes side i form af kollek-
tiv aktion via strejke. I individuelle
forhandlinger er magtforholdet ofte
mere ulige: arbejdsgiveren/ledelsen
er højere placeret i arbejdspladsens
hierarki, ligesom lederen ofte
besidder en større viden om virk-
somheden rent økonomisk og soci-
alt og desuden har et afgørende
trumfkort i afskedigelsesretten.
Medarbejderen er den part, som
kommer til forhandlingen med et
ønske om bedre aflønning; han/hun
er dermed interesseret i at opnå et
givent resultat, hvorimod arbejds-
giveren kan stå for positionerne
”gøre som før” eller ”give mindre”.
Medarbejderens sanktionsmulig-
hed er i yderste konsekvens at fra-
træde sin stilling, men ofte har løn-
modtageren ikke nogen konfliktret
efter mislykket resultat i en indivi-
duel forhandling. Forhandlings-
situationen mellem arbejdsgiver/
ledelse og medarbejdere er derved
præget af helt bestemte rolleforde-
linger og magtforhold, der skaber
en situation med på forhånd fast-
lagte over-/underordningsforhold,
eller dét man kan kalde en asym-
metri i forhandlingen. Det er derfor
væsentligt at være opmærksom på,
om der er tale om reel forhandling i
en individuel lønforhandlingssitua-
tion, eller om det nærmere er en
høringsret/ eller påvirkningsmulig-
hed (Ibsen 2001).
I en lønforhandlingssituation kan
der siges at være flere niveauer:
• Der er et formelt niveau, som
vedrører f.eks. evnen til at frem-
stille kvalifikationer og ancien-
nitet, evne til at forhandle,
kendskab til procedurer mv.
• Der er desuden et uformelt
niveau, som f.eks. handler om,
hvem der taler og hvor længe,
den non-verbale kommunika-
tion i form af kropssprog, per-
sonlig fremtoning, kemi mv.
Såvel det formelle som det ufor-




Der eksisterer mange bud på,
hvordan køn skal forstås og tolkes.
Denne undersøgelse baserer sig på
en opfattelse af, at køn er konstru-
eret i modsætning til andre til-
gange, som opfatter køn som noget
essentialistisk eller entydigt, dvs.
som en naturbestemt kerne eller
egenskab, som findes hos alle
kvinder og mænd. Grundopfat-
telsen i vores forståelse er, at man
kan være henholdsvis kvinde og
mand på mange forskellige måder.
Ud fra et sådant perspektiv er køn
altså ikke noget, som er fastlagt én
gang for alle, men i stedet noget,
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som kontinuerligt skabes i sam-
spillet mellem mennesker. Eller
sagt på en anden måde: Køn er
ikke noget man ”er” eller ”har” –
køn er noget, vi konstant ”tænker”
og ”gør” i vores færden (Kvande
1995, Christensen 2001).
Samtidig med at køn ses som noget
foranderligt, vægtes at køn tillæg-
ges forskellig betydning i forskelli-
ge samfund og kulturer. Køn ses
altså som historisk, socialt og kul-
turelt konstrueret, dvs. bestemt af
de forestillinger, som til enhver tid
eksisterer om, hvad det betyder at
være mand eller kvinde. Selv om
indholdet i begreber som mandligt
og kvindeligt ses som noget flerty-
digt og foranderligt, er det således
samtidig en central tanke, at der
altid vil eksistere bestemte, ”for
tiden” fastlagte opfattelser af, hvad
henholdsvis kvinder og mænd,
kvindeligt og mandligt ”er”. De ste-
reotype billeder af kvinder og
mænd er hinanden gensidigt ude-
lukkende – billedet af, hvad en
kvinde er og gør, definerer samti-
dig, at sådan er og gør en mand så
ikke!
21
Og som følge heraf tolkes
den samme handling forskelligt,
afhængig af om det er en kvinde
eller mand, der udfører den. Der-
med begrænses mulighederne for,
hvordan man kan handle, så det
opfattes som meningsfuldt som
kvinde og mand. Mulighederne for,
hvordan man kan ”gøre køn”, kan
således ofte i vid udstrækning
være begrænset af stereotype
opfattelser af, hvad der er kvinde-
ligt og mandligt – af de eksisteren-
de ”selvfølgeligheder” om køn.
Opfattelsen af kvinder og mænd
som modsætninger og diametralt
forskellige medfører, at piger/kvin-
der og drenge/mænd gennem livet
mødes med forskellige forvent-
ninger, antages at have forskellige
præferencer og opdrages forskel-
ligt. Og ud fra en sådan kønsopfat-
telse vil også den enkelte kvin-
de/pige og mand/dreng komme til
at forvente en særlig adfærd af sig
selv i relation til sit køn – denne
påvirker os således i vores udvik-
ling af kønsidentitet. Det betyder,
at hvert køn bærer kønsrelationen;
køn er således også til stede, når
kun det ene køn er repræsenteret,
fordi den kønsspecifikke adfærd og
de kønsspecifikke forestillinger er
et resultat af relationen (Wieder-
berg 1996).
Når køn forhandler løn  I Side 51
21 Samtidig er der kønnene imellem indskrevet et dominansforhold: manden/det maskuli-
ne har historisk og traditionelt været anset for det primære, og kvinden/det feminine for det
sekundære - 'den anden' (Bourdieu 1999).
4.4 Hvordan indfanger vi køn 
i undersøgelsen?
I dette studie af køn, løn og for-
handling bliver det centralt at
fokusere på, hvilke betydninger
kønnet tillægges i forskellige
sammenhænge og situationer; dvs.
hvad der anses for at være femi-
nint og maskulint, om de to køn til-
skrives forskellige kompetencer og
om disse værdisættes forskelligt.
Konkret bliver det derfor et mål at
se på, hvad der er velset og beløn-
nes i de forskellige virksomheder,
og hvordan dette begrundes.
Ud fra denne undersøgelses til-
gang til køn kan en lønsamtale
anskues som en fremstilling af
køn. Vi er alle ”kønnede”, og vores
køn vil afspejles bl.a. i kropssprog
og tale. I en PU/MUS-/lønsamtale
tales om kvalifikationer og kompe-
tencer, om arbejdsliv og karriere
mv. – og disse vil kvinder og mænd
pga. de eksisterende kønsspecifik-
ke forestillinger og forventninger
have forskellig mulighed for at
fremstille, så det virker menings-
fuldt
22
. I forlængelse heraf bliver
det relevant at afdække, hvordan
man på de forskellige virksomhe-
der ”tænker” og ”gør” køn, altså
hvilke opfattelser og forestillinger,
der her eksisterer om køn. Det bli-
ver således vigtigt at se køn som
noget kontekstuelt – dette ud fra
en opfattelse af, at kønnets betyd-
ning må indfanges og tolkes kon-
kret, der hvor dens betydning giver
mening (Gherardi 1995: 14). For-
målet bliver ikke at lede efter ”det
sande” udtryk for det kvindelige
eller mandlige – der kan ofte være
flere, konkurrerende opfattelser og
fortællinger om, hvad køn er og
dermed også om, hvad mænd og
kvinder kan tillade sig at gøre. I
stedet er hensigten snarere at
afdække ”det herskende eller
dominerende udtryk” for maskuli-
nitet og femininitet; dét udtryk der
accepteres af flest som værende
sandt.
Desuden fokuseres på, hvorvidt
handlerummet for kvinder og
mænd i forhandlinger om løn er
stort eller lille – dvs. i hvilken grad
forestillingerne om køn er fastlagt
på forhånd eller ”til forhandling”.
Med andre ord er det hensigten at
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22På arbejdsmarkedet forventes kvinder at være omsorgsfulde, omhyggelige, relationelle
etc. og mænd at være rationelle, konkrete, handlingsorienterede, teknisk kompetente etc. Ud
fra disse forestillinger om 'kvindelige' og 'mandlige' egenskaber og kompetencer er største-
delen af samfundets arbejdsfunktioner stemplede som enten kvinde- eller mandearbejde. Og
de kompetencer og arbejdsopgaver, der forbindes med mænd vurderes ofte højere end dem,
der forbindes med kvinder (Bloksgaard & Faber 2004).
analysere, hvilke betydninger køn
får og tillægges i lønfastsættelsen
på virksomhederne, og se på hvilke
konsekvenser dette får i forhold til
løn (jf. også metode-appendiks).
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Jf. forrige kapitel er den decentra-
le løndannelse underlagt en række
formelle rammer, som bl.a. er fast-
sat på centralt niveau. I dette
kapitel skitseres, hvilke overord-
nede arbejdsmarkedskontekstuel-
le rammer overenskomster og løn-
forhandlinger på det danske ar-
bejdsmarked er underlagt. Yderli-
gere beskrives forskellige eksiste-
rende lønformer og karteldannelse,
de overordnede elementer i over-
enskomsten 2004 på det private
arbejdsmarked samt den samfund-
søkonomiske situation på det dan-
ske arbejdsmarked på det tids-
punkt, hvor undersøgelsen er gen-
nemført.
5.1 Den danske model
De danske industrielle relationer
er kendetegnet ved, at overens-
komster og anden regulering vare-
tages i samarbejde mellem repræ-
sentanter fra arbejdstager- og
arbejdsgiverside. Det betyder, at
arbejdsmarkedet ikke er reguleret
via statslig lovgivning, men ud fra
aftaler (kollektive overenskom-
ster) mellem arbejdsmarkedets
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5. Formelle rammer for løndannelse 
på det danske arbejdsmarked 
parter. Den danske arbejdsmar-
kedsmodel har fire karakteristika:
• Et organiseret arbejdsmarked for





• Et konsensusbaseret forhold
mellem parterne, dvs. at der er et
relativt lavt niveau af konflikter.
• Alt reguleres aftalemæssigt gen-
nem overenskomsterne, og den
danske model bygger på et volun-
taristisk system, hvilket betyder
en begrænset lovgivningsmæssig
regulering sammenlignet med
andre europæiske lande (Due et
al. 1993, side 13-14).
Den danske arbejdsmarkedsmodel
er karakteriseret ved principperne
om ”centraliseret decentralise-
ring”, dvs. at overenskomst-ram-
merne fastlægges centralt og
udfyldes på de enkelte virksomhe-
der, hvilket uddybes nedenfor.
Sammenlignet med andre lande
har Danmark et relativt stabilt
aftalesystem – dog presses den
danske model fra flere sider. Oppe-
fra kommer presset fra foran-
dringsprocesserne i samhandel og
økonomi på verdensplan og fra EU.
Erhvervsstrukturen på det private
arbejdsmarked er kendetegnet ved
små og mellemstore virksomheder,
og generelt er den danske økonomi
forholdsvis modtagelig over for
svingninger i økonomien på
verdensplan. Tiltag fra EU prøver
via ny lovgivning (direktiver) at
dæmme op for den flydende kapi-
talisme/globalisering, og presser
derved på for, at det danske aftale-
system skal erstattes af regule-
ring, der i højere grad kommer til
at foregå gennem lovgivning, som
kan harmoniseres på tværs af
medlemslandene i EU (Due &
Madsen 2004). Presset nedefra
kommer fra virksomhedsniveau.
Ved indførelse af større fleksibili-
tet i arbejdsorganiseringerne er
der ofte behov for større frihed i
aftaleindgåelsen. Ændrede ar-
bejdsorganiseringer i retning af
individuelle jobbeskrivelser, løn-
og kommunikationsforhold og stør-
re personligt ansvar skubber til
relationerne mellem ansat, ledelse
og faglig organisation. Inden for de
sidste par år er der sket en væsent-
lig decentralisering af aftalesyste-
met, idet en større del af lønfor-
handlingerne er blevet lokale
(Andersen 2002, Christensen &
Ibsen 2001, Navrbjerg 1999).
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5.2 Lønformer på det danske
arbejdsmarked
Ses der på løndannelsen på det pri-
vate arbejdsmarked har der gene-
relt været tre forskellige afløn-
ningsformer; normal-, minimal- og
mindsteløn. Forskellene mellem de
tre typer lønsystemer er i dag i høj
grad ved at udviskes pga. stigende
harmonisering af løndannelsespro-
cessen på det private arbejdsmar-
ked (Udsen 1999). Vi har dog valgt
her at præsentere de tre lønbegre-
ber i deres rene former:
• Normalløn: Her fastlægges stør-
stedelen af takster og løntrin
centralt. Dvs. at der er tale om
en ensartet aflønning af ansatte
med den samme uddannelse og
jobfunktioner i de samme stil-
lingskategorier. Normallønsy-
stemet kan kombineres med
”ren tidsløn”, hvor lønnen er
afhængig af det præsterede
arbejdsresultat, eller ”ren præ-
stationsløn”, hvor hele lønnen
udmåles efter arbejdspræsenta-
tion, eksempelvis hvis akkorder-
ne er aftalt centralt. Endelig
kan normallønsystemet kombi-
neres med en blanding af tidsløn
og præstationsløn (Christensen
& Ibsen 2001).
• Minimalløn: Her forhandles og
aftales mindstelønnen centralt,
mens resten af løndannelsen
lægges ud til lokale forhandling-
er på den enkelte arbejdsplads.
Det vil sige, der er tale om en
egentlig grundløn, hvorpå der
eventuelt udbygges med kollek-
tive og individuelle tillæg. Mini-
malløn kan også kombineres
med ren tidsløn eller præsta-
tionsløn eller en blanding af de
to former.
• Mindsteløn: Mindsteløn er ikke
en bestemt grundløn, men der-
imod et udtryk for et slags
garanteret minimum for den
samlede løn. Mindstesatsen er
derved et udtryk for, at ingen må
arbejde på området for en sam-
let løn, der ligger under dette
niveau. Mindsteløn er ikke den
typiske løn på området; denne er
som regel højere (Udsen 1999).
Som det blev nævnt indledningsvis,
sker der en harmonisering af løn-
dannelsen på det private arbejds-
marked, hvilket betyder, at skille-
linjerne mellem lønformerne er
mere flydende. Før i tiden betød
normalløn, at grundlønnen var cen-
tralt og kollektivt fastlagt og ens for
alle på det pågældende trin og
funktion. Det er imidlertid blevet
mere og mere gængs med supple-
rende tillæg og individuelle lønsy-
stemer inden for alle områder af det
private arbejdsmarked. Tendensen
er, at kvalifikationslønsystemer og
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præstationsbaserede lønsystemer
vinder indpas i lønsystemerne, og
derfor ligner normal-, mininalløn–
og mindstelønsystemerne i højere
grad hinanden (Udsen 1999). På
trods af tendenser til harmonise-
ring er der dog nogle væsentlige for-
skelle mellem de tre lønbe-
greber/aflønningsformer. Her vil de
mest afgørende blive nævnt:
Det, der adskiller minimalløn og
mindsteløn fra normalløn, er, at
”hvor normallønnen er forholdsvist
fastlagt, forudsættes det i mininal-
lønsystemet og ved mindstebeta-
lingssats, at der er lønspredning
både mellem og inden for virksom-
hederne, der afdækker overenskom-
sten” (Udsen 1999). På dele af
mininallønsoverenskomsten skal
der formelt lægges en såkaldt ”sy-
stematisk vurdering” til grund for
fastsættelsen af løn og spredning
på virksomheden. Man kan dog
stille spørgsmålstegn ved, om dette
konkret finder sted i de individuel-
le lønfastsættelser? 
En anden væsentlig forskel på nor-
malløn over for minimalløn og
mindstesats er, at det på minimal-
lønsområdet er tilladt for arbejds-
giveren at modregne i tillæggene,
når grundsatsen hæves. Det bety-
der, at den samlede løn for en løn-
modtager ikke nødvendigvis stiger
ved en overenskomstfornyelse.
En tredje væsentlig forskel mellem
normalløn og minimalløn/mindstebe-
talingssats er graden af afsmit-
ningseffekt ved centralt fastlagte
lønstigninger. På normallønsområdet
fastsættes hovedparten af lønstig-
ningen centralt, hvilket konkret
betyder, at når overenskomstfor-
handlingerne er afsluttet, er der
aftalt en lønstigning for alle. Den
centrale regulering slår ikke nødven-
digvis igennem på mindstesatserne
og ved minimalløn pga. modreg-
ningsmuligheden, og under alle
omstændigheder vil det tage længere
tid med reguleringen, fordi den først
skal forhandles lokalt (Udsen 1999).
5.3 Karteller
På tværs af fagforbundene er
oprettet karteller, hvilket vil sige
en sammenslutning af de forbund,
som følger samme branche. Hen-
sigten med dannelsen af karteller-
ne har været at varetage fælles
interesser mellem flere faggrup-
per, eksempelvis er CO-industri en
centralorganisation for industrian-
satte og Handelskartellet et sam-
arbejdsorgan for forbund, som har
medlemmer i handelserhvervene:
engroshandel, detailhandel og
internethandel. Af andre karteller
kan nævnes Bygge-, Anlægs- og
Trækartellet (BAT), Det Kommu-
nale Kartel (DKK), Statsansattes
Kartel (StK) og Kommunale Tjene-
stemænd og Overenskomstansatte
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(KTO). Kartellerne har forskellig
indflydelse, men bl.a. CO-industri
har spillet en central rolle i de cen-
trale overenskomster.
5.4 Overenskomst 2004






komsten 2004 er som følger:
• Generelt giver forligene på
DA/LO-området lønstigninger
på mellem 3 og 3,5 procent de
kommende tre år
• På det timelønnede område sti-
ger pensionsbidraget fra 9 pro-
cent til 10,8 procent
• Perioden med løn under sygdom
udvides med 2 uger i byggeriet,
3 uger i transportsektoren og 4
uger i industrien
24
• Den rene lønstigning i overens-
komsterne bliver på minimal-
lønsområdet 6,75 kr. i timen og
på normallønsområdet 8,05 kr. i
timen
• Mindstebetalingssatsen, der i
øjeblikket er 88,40 kr. forhøjes
med 3 x 2,25 kr. i overenskomst-
perioden
• Lærlinge og elever får en løn-
stigning på 4,5 procent om året
• Skifteholdstillæg bliver hævet
med 90 øre om året
• Forbedringer af uddannelses-
mulighederne. Bl.a. har Indus-
trien fået to ugers uddannelse
ved afskedigelse, der kan afhol-
des indtil 56 dage efter fratræ-
den, og HK kontor/lager har fået
afsat 0,3 procent af lønsum til
virksomhedsbaserede uddannel-
sespuljer
• På barselsområdet bliver perio-
den med fuld løn under barsel
udvidet med ti uger: Kvinder vil
kunne få fuld løn i fire uger før
fødsel og samtidig forlænges
perioden med fuld løn fra 14
uger efter fødslen til 20 uger
efter fødslen (www.da.dk,
www.lo.dk). De ekstra 6 uger har
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23 Ud over de 650.000 arbejdstagere er der i den private sektor omkring 700.000 arbejds-
tagere, som står uden for overenskomstområdet og derved falder uden for aftaleregule-
ringen i den danske model. 'Restgruppeproblemet' har den danske model ikke kunne
dæmme op over for og derfor har parterne på arbejdsmarkedet efter længere tids modstand
accepteret implementereing af EU-direktiver, der sikrer, at restgruppen også bliver under-
lagt regler (Due & Steen Madsen 2004).
24 Derudover rummer forliget på industriens område en uge med fuld løn til forældre i for-
bindelse med barns indlæggelse på sygehus.
dog typisk et loft på 125 kr. i
timen og kan kun tages af enten
far eller mor.
Den centrale barselsfond har
været et varmt politisk emne i
løbet af foråret, og derfor var det
en historisk begivenhed på ligestil-
lingsområdet, at DA og LO i år
under overenskomstforhandlinger-




omfatter udligning af arbejdsgiver-
nes udgifter til løn under barsel på
hele DA/LO området. Fonden er
finansieret således:
• De 29.000 virksomheder i DA’s
organisationer indbetaler 785
kr. årligt pr. medarbejder til bar-
selsfonden
• Barselsfonden giver herefter
virksomhederne et lønbidrag på
max. 115 kr. i timen plus pen-
sion pr. medarbejder på barsel
Det betyder, at ordningen i gen-
nemsnit vil dække mere end 80
procent af virksomhedens udgifter
til barsel.
Aftalen betyder desuden at de
kvindelige lønmodtagere på LO-
området har fremover ret til fuld
løn under barsel i 4 uger før for-
ventet fødsel og 14 uger efter føds-
len, mens de mandlige lønmodta-
gere på LO-området har ret til fuld
løn under barsel i 2 uger efter føds-
len. Herudover er der i forbindelse
med overenskomstfornyelsen i
2004 opnået ret til, at i umiddelbar
forlængelse af de 14 uger har
enten far eller mor ret til løn under
barsel i 6 uger, typisk med et løn-
loft på 125 kr. pr. time.
Aftalen om en central barselsfond
etablerer således en ordning, hvor
der foregår en solidarisk udligning
inden for og mellem brancher. Det
betyder, at brancher, hvor der er
mange kvinder ansat, ikke længe-
re er alene om at betale regningen
for barsel, men at alle arbejdsgive-
re fremover betaler til fonden, uan-
set om de har ingen, få eller mange
kvinder ansat.
Ses der generelt på overenskom-
sten 2004 er et gennemgående ele-
ment solide sociale forbedringer,
idet der er sket en udbygning af
ordninger omkring pension, barsel
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25 Flere overenskomstområder har i dag barselsfonde. Diskussionerne har dog drejet sig om
en etablering af en central barselsfond på tværs af overenskomstområderne, og om denne
skulle etableres via overenskomsterne eller via et politisk indgreb. I den forbindelse har CO-
industri betinget sig, at der ikke lovgives om en barselsfond, men at den skal aftales via
overenskomster.
og sygdom. En af de mest tonean-
givende overenskomster for det
private arbejdsmarked er forliget
mellem DA og CO-industri, hvorfor
dette forlig vil blive beskrevet nær-
mere her: Forliget for timelønnede
og funktionærer på industriens
område mellem DA og CO-industri
bygger på en række principper,
som styrker overenskomstsyste-
mets decentralisering. Med det nye
overenskomstforlig bliver det en
ret for de lokale parter at indgå
lokalaftaler på virksomhedsni-
veau, der fraviger den centrale
overenskomst. Det handler pri-
mært om regler for arbejdstid
26
,
ude- og hjemmearbejde samt efter-
og videreuddannelse. Det øgede de-
centraliseringsperspektiv betyder
fra en arbejdsgiversynsvinkel, at
flere forhold kan skræddersyes til
den enkelte virksomhed, mens det
fra fagforeningens synsvinkel be-
tyder, at tillidsrepræsentanternes
rolle styrkes. Det er en forudsæt-
ning for disse lokalaftaler, at der
lokalt er enighed mellem parterne
(ledelse og tillidsrepræsentanter)
om ændringer. Lokalaftaler kan
ligeledes kun indgås på arbejds-
pladser, hvor der er en valgt tillids-




I de seneste tre år har der været en
afmatning i dansk økonomi, som
har været influeret af internatio-
nal lavvækst. I perioden fra
2002–2003 aftog beskæftigelsen,
og ledigheden steg til 184.000 ledi-
ge i Danmark (LO 2004). Når
arbejdsløsheden stiger, opstår der
hurtigt et overskud af arbejdere,
og denne situation spiller ind på de
krav, som de centrale aktører og
tillidsrepræsentanter og den
enkelte medarbejder kan komme
igennem med i forhold til løn.
Afmatningen i dansk økonomi be-
tyder således også noget for denne
undersøgelse, fordi det økonomiske
råderum sætter betingelserne for
udviklingen i overenskomsterne,
både for de decentrale og de indivi-
duelle forhandlinger. Da undersø-
gelsen her er et øjebliksbillede, må
dansk økonomi og de gældende
konjunkturforhold medtænkes
som en specifik kontekst for under-
søgelsens endelige resultater. I de
fire virksomhedsbeskrivelser vil vi
derfor komme nærmere ind på den
pågældende virksomheds konkrete
økonomiske situation, og hvilke
udfordringer de enkelte virksom-
heder står overfor.
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26 I forhold til arbejdstidsfastlæggelse udbygger decentraliseringen i Industriens overens-
komstsystem muligheden for at gennemføre varierende ugentlig arbejdstid.
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Forrige kapitel har indkredset de
mere overordnede formelle rammer
for løndannelse på det danske
arbejdsmarked – det man kan kalde
den danske kontekst. Beskri-
velserne af de enkelte virksomheder
herunder vil alle i en vis udstræk-
ning afspejle denne danske arbejds-
markedskontekst. Virksomhedsbe-
skrivelserne vil imidlertid også vise,
at tillige forskelle i eksempelvis
branche og den særegne virksom-
hedsspecifikke kontekst vil have en
betydning for lønfastsættelsen.
I dette kapitel følger eksplicitte
beskrivelser af faktuelle forhold
vedrørende kultur, værdisættelse
og løndannelse på de fire virksom-
heder samt indledende analyser af
rammer for og muligheder i den




IKEA blev grundlagt i 194327. Nav-
net IKEA består af de første bog-
staver i Ingvar Kamprad (IKEA’s
grundlægger), gården Elmtaryd og
landsbyen Agunnaryd, som ligger i
Småland i Sverige. I Danmark er
IKEA’s varehuse mest kendt for
lavpris-produkter, funktionelle
møbler og politikker om mangfol-
dighed og miljø, samt for deres løn-
stigning til kassepersonalet. I dag
er IKEA’s varehuse en del af en stor
multinational virksomhed, der på
verdensplan har 76.000 ansatte i 43
lande. I virksomhedsåret 2003 (1.
september 2002 – 31. august 2003)
omsatte IKEA-koncernen for 11,3
milliarder EURO. Omsætningen er
størst i Europa (82 procent), men
IKEA er også i færd med at udvide
på markeder i Nordamerika og
Asien. IKEA-koncernen talte i
august 2003 165 varehuse – desu-
den ejes og drives 21 varehuse af
franchisetagere uden for IKEA-
koncernen28. I Danmark er der fire
IKEA varehuse, i alt har de cirka
800 medarbejdere beskæftiget.
Kønsfordelingen blandt ansatte i
IKEA Danmark er ca. 50/50 (IKEA
2001).
Undersøgelsen
Undersøgelsen er gennemført i ét
af IKEA’s varehuse, som i alt har
250 ansatte, heraf udgør mænd 57
procent Der er en tilnærmelsesvis
lige kønsfordeling i de forskellige
afdelinger i varehuset, dog er
hovedparten af medarbejderne på
lageret mænd. Ligeledes er der en
tilnærmelsesvis lige fordeling af
kvinder og mænd på alle niveauer
i virksomheden.
Undersøgelsen omfatter medarbej-





fra disse afdelinger. De to køn er
ligeligt repræsenteret i undersø-
gelsen. Hovedparten af de delta-
gende medarbejdere er fuldtidsan-
satte og medlem af HK, Merkantilt
Fagforbund og SiD. Ud af virksom-
hedens 250 medarbejdere er 79
organiseret i HK.
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27 IKEAs grundlægger Ingvar Kamprad var kun 17 år gammel, da han registrerede firmanav-
net IKEA for at indlede sin handelskarriere med varer som kuglepenne, julekort og frøposer.
28 IKEA detailhandel har således svenske rødder og er baseret på et franchisesystem.
Franchisehaveren af IKEA-konceptet er INTER IKEA Systems B.V., der ligger i Holland.
IKEAs varehuse ejes af forskellige franchisehavere i 29 lande verden over. Hele IKEA-kon-
cernen, der omfatter varehuse, distribution/grossist, indkøb, industri og sortiment ejes af
fonden Stichting INGKA. Fonden ejer INGKA Holding B.V., som er modervirksomheden for
samtlige selskaber i IKEA-koncernen.
29 Trainee er IKEAs interne lederuddannelse, hvor man er føl hos en leder i 1½ år. Denne
lederuddannelse er dog under afvikling til fordel for en ny.
IKEA–kulturen
IKEA’s varehuse er i dag kendeteg-
net ved at være succesfulde selvbe-
tjeningsfirmaer, der har formået at
beholde deres markedsandele på et
skrumpende detailhandelsmarked.
Konceptet er, at ”alle går ind selv
og finder deres møbler og tilbehør,
uden nødvendigvis at være inde
over en medarbejder” (medarbej-
der). Omkostninger til personale og
varernes pris går således hånd i
hånd. Kulturen i IKEA er præget
af ”the IKEA way”. Betegnelsen
dækker over virksomhedskulturen,
ledelsesstilen og arbejdets tilrette-
læggelse. IKEA er en virksomhed
med en flad organisationsstruktur,
et stort fokus på vedtagne værdiba-
serede politikker og en høj grad af
omskiftelighed. I IKEA tilstræbes
en direkte dialog mellem ledelse og
medarbejdere i dagligdagen. En
medarbejder siger:
”Altså vores øverste chef harafskaffet sit eget kontor, det
bliver nu brugt til mødelokale.
Varehuskontoret er præget af en
afslappet stemning, alle kommer og
går og man kobler op på en PC,
ligegyldig om man er varehuschef
eller salgsassistent. Dét med kas-
ketter tager vi afslappet - varehus-
chefen hjælper til med at slæbe
vogne ind på en travl dag, og det
giver en bestemt atmosfære, som jeg
synes er behagelig.”
Brugen af ens uniform, det åbne
kontorlandskab, den direkte kom-
munikation mellem ledelse og
medarbejdere samt den lille op-
mærksomhed på titler er med til at
præge kulturen og følelsen af lige-
værd på tværs af hierarkiet i virk-
somheden.
Værdibaserede politikker 
IKEA er en meget politisk virksom-
hed, hvilket udmønter sig i synlige
værdibaserede politikker og kon-
krete initiativer for medarbejder-
staben. Et af de forhold, IKEA har
lagt stor vægt på, er, at IKEA skal
repræsentere en mangfoldig og
rummelig arbejdsplads. Fra IKEA’s
side har det således været en
bevidst strategi at arbejde med
”diversity”, så dette blev en del af
virksomhedskulturen. Mangfol-
digheden er tydelig i medarbejder-
staben, som viser et mix på tværs
af alder, køn, etnisk baggrund,
nationaliteter og livssituationer.
IKEA opererer med en målsætning
om at være en attraktiv arbejds-
plads for de mange, og denne mål-
sætning betyder, at der tages afsæt
i den enkeltes livssituation i udvik-
lingen af personalepolitikken. Mot-
toet er ”at vi for at kunne behandle
medarbejdere ens skal behandle
medarbejdere forskelligt”. I den
forbindelse har IKEA udviklet for-
skellige benefits, der understøtter
medarbejdernes forskellige behov
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og samtidig illustrerer de værdier,
IKEA ønsker at kommunikere ud
til omverdenen. Der er to typer af
benefits:
• Basic benefits for alle medarbej-
dere
• Specielle benefits for tre forskel-
lige livssituationer eller grupper
af medarbejdere.
De to former for benefits er tænkt
ind i en overordnet forståelse i for-
bindelse med udvikling af strategi-
en ”det gode arbejdsliv”
30
. Basic
Benefits består af tillæg til eksiste-
rende overenskomstregler. Det ind-
befatter særlige regler (fordele),
som gælder for alle varehuse i
IKEA Danmark. Basic Benefits
omhandler bl.a. regler om arbejds-
tid, barselsorlov for kvinder og
mænd, ferier, orlov, pension og
uddannelse. Derudover ønsker





stræber yderligere gennem deres
personalepolitik at opnå mere flek-
sibilitet i arbejdet.
Mht. arbejdstid har IKEA-varehu-
sene åbent kl.10-21, og lørdage kl.
10-17, hvilket indebærer, at med-
arbejderne på skift skal være på
arbejde indtil 21.30 til hverdag.
For den enkelte medarbejder bety-
der disse arbejdstider, at man
minimum har to lukkevagter om
måneden og desuden arbejde hver
anden lørdag. I IKEA’s personale-
politik henstilles der dog til, at den
enkelte medarbejder selv er med
til at bestemme arbejdstimer pr.
uge og placering af antal timer
inden for IKEA’s normal arbejds-
tid, kl. 10-21.
Derudover er der i IKEA’s persona-
lepolitik indført særlige benefits til
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30 Ifølge IKEAs eget informationsmateriale om ’det gode arbejdsliv’, sættes der lighedstegn
mellem dette koncept og ’det udviklende arbejde’, samt ’det rummelige arbejde’. Grundideen
på tværs af disse betegnelser er at udvikle arbejde, produkt, miljø og ’det hele liv’ i en sammen-
hæng. ’Det gode arbejdsliv’ rummer forskellige dimensioner; arbejdslivet skal være præget af
tryghed i ansættelsen, af demokratisering, af større autonomi, mening og spændvidde i
arbejdsopgaverne, af efteruddannelse, indflydelse på produktionskonceptet og skabe større
sammenhæng med fritidslivet. Yderligere skal udviklingen af ’det gode arbejdsliv’ forenes med
virksomhedens ønsker om at forbedre konkurrenceevnen gennem kvalitet og fleksibilitet og
med samfundets ønsker om udvikling af økonomi, miljø og levevilkår (Andersen 2002).
31 På barselsområdet gælder, at IKEA betaler fuld løn for alle 28 uger. Når det gælder part-
neren, har IKEA også særlige regler. Ifølge lovgivningen har partneren ret til to ugers bar-
selsorlov. IKEA vægter imidlertid, at partneren skal tage del i orloven og giver 4 uger betalt
orlov. Reglerne gælder for alle medarbejdere, som får børn, dvs. også for homoseksuelle par,
eller hvis der er tale om adoption.
medarbejdere med børn under
seks år, som har mulighed for at
vælge arbejdstiden kl. 8-16. Desu-
den har chefer og ledere i IKEA
mulighed for deltidsansættelse. Et
grundlæggende princip i persona-
lepolitikken er således at tilpasse
arbejdssituation til livsfase. Disse
familieorienterede bestræbelser er
første step mod etablering af det
gode arbejdsliv. Step 2 er blevet
udmøntet i bedre løn til kasseper-
sonalet, der i dag har en grundløn
på 19.000 kr. pr. måned
32
. Step 3 er
under udvikling (IKEA 2001).
IKEA som arbejdsplads
Blandt medarbejdere og ledere er
der bred enighed om, at især to for-
hold kendetegner IKEA som
arbejdsplads; dels at det er en god
arbejdsplads, dels at det er en hek-
tisk arbejdsplads. At IKEA karakte-
riseres som en god arbejdsplads,
begrundes bl.a. med, at der er et godt
sammenhold, muligheder for avan-
cement og intern uddannelse, samt
med at der eksisterer en god perso-
nalepolitik. Derudover fremhæver
flere medarbejdere, at de finder det
attraktivt at arbejde i IKEA pga.
virksomhedens politiske holdninger.
En medarbejder fortæller:
”Det var bevidst, at jeg valgteIKEA ... Pga. den holdning
man har i forhold til indvandrere:
at det sådan set er lige meget, hvor
du kommer fra, bare du opfører dig
ordentligt og taler sproget, altså
engelsk. Jeg synes, det er lækkert at
arbejde i en virksomhed, som man
faktisk kan være stolt over – den
politik man har, det kan jeg bruge
til noget privat også”.
Udtalelsen viser, at IKEA’s politik
og fokus på mangfoldig i medarbej-
derstaben kan virke attraktivt på
medarbejdergruppen. Andre med-
arbejdere fremhæver selve IKEA-
ånden som noget, der gør arbejdet
i IKEA interessant:
”IKEA-ånden er en udefinerbarstørrelse - den er svær at
beskrive. Men på et eller andet tids-
punkt så kravler den ind under
huden på én, og så kan man nær-
mest sige, at man har giftet sig
med den. Jeg ved ikke, hvordan
man skal forklare det, men et eller
andet sted er man jo IKEA-ambas-
sadør ... arbejdet i IKEA betyder
meget for mig.” (medarbejder)
Arbejdet i IKEA er således for flere
medarbejdere mere end et lønar-
bejde - deres engagement og loyali-
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32 Ordningerne for kassepersonalet inkluderer ud over en lønstigning også forbedringer af
pensionsforhold mv.
tet med virksomheden kan næsten
minde om en livsstil.
IKEA’s varehuse sælger modemøb-
ler og tilbehør, og kan således siges
at være en branche præget af høj
omsætningshastighed og stor om-
skiftelighed. IKEA’s koncept som
selvbetjeningsbutik betyder få
ansatte til kundebetjening, hvorfor
medarbejderne konstant veksler
mellem at ordne praktiske ting i
afdelingerne og betjene de kunder,
der alligevel ønsker hjælp. En med-
arbejder siger om omskifteligheden:
”Man skal være god til skift,fordi planerne de bliver
ændret hvert 5. minut ... så er der
nogle, der er syge, så er der nogle,
der ikke når de opgaver, de skal, og
lige pludselig så kommer der en
halv milliard kunder, som man
ikke havde regnet med kom.”
En leder beskriver kulturen i
IKEA således: ”Det er altid kaos.
Og det vil der altid være. Så hvis
man skal være her, er det vigtigt, at
man kan navigere i kaos!”. Lede-
ren ser dog forandring som en præ-
mis for branchen – samtidig påpe-
ges, at den store omskiftelighed,
der præger arbejdsdagen, kan
resulterer i manglende tid og over-
skud til dialog, erfaringsudveks-
ling og udvikling af medarbejder-
ne. Dele af medarbejderstaben
oplever det positivt, at arbejdsda-
gen er præget af udfordringer og
sjældent er ens – for andre virker
arbejdsklimaet meget stressende,
ligesom den enkelte medarbejder
kan opleve modsatrettede krav til
ens arbejdsindsats.
Lønsystemet i IKEA
Lønsystemet i IKEA er relativt nyt.
Det blev indført i forbindelse med
overenskomstforhandlingerne i
2000. Implementeringen af det nye
system er en udmøntning af koncep-
tet kvalitet i lønsamtalen. Grund-
ideen i konceptet kvalitet i lønsam-
talen er at klæde medarbejdere og
ledelse bedre på til selve forhand-
lingssituationen og at skabe større
engagement i forhold til lønsamta-
len. Engagementet knyttes i denne
sammenhæng til det fælles ansvar,
medarbejdere og ledelse har for at
samtalen lykkes. Succeskriteriet er,
at den individuelle samtale om løn
foregår som en reel forhandling, som
begge parter har forberedt sig på.
Målsætningen bag konceptet er såle-
des at bevæge sig væk fra løn som
diktat og over mod en egentlig for-
handling. I forbindelse med imple-
menteringen af det nye system har
IKEA bl.a. i 2004 i samarbejde med
HK arrangeret kurser for både med-
arbejdere og ledere som optakt til
årets forhandlinger. En tillidsrepræ-
sentant forklarer her, hvad indhol-
det er i de pågældende kurser:
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”Medarbejderne lærer for detførste, hvilke rettigheder de
har i forhold til overenskomsten, og
hvad lønnen skal indebære, hvad
den skal give udtryk for. Og så lærer
de noget forhandlingsteknik, og de
lærer at turde at være sig selv og at
vide, at man er meget mere værd,
end man tror. Før havde vi ikke kva-
litet i lønsamtalen ... Men så kan
man så sige - og det tager jeg sgu’
hatten af for - at der tog IKEA så
bolden op og gjorde noget ved det.
Og det kostede selvfølgelig blod,
sved og tårer et lille stykke tid, men
jeg synes, det var godt gået”.
Medarbejderne klædes desuden på
til lønforhandlingerne gennem for-
beredelsesskemaer33, der sendes
ud samtidig med invitationen til
lønsamtalen. Efter endt samtale
om præstation og løn er det hen-
sigten, at der evalueres på samta-
lens forløb. Evalueringen af samta-




Lønsystemet i IKEA er et mini-
mallønssystem (jf. kapitel 4) og
bygger på to dele; en grundløn og
et personligt tillæg.
Grundløn
Ansatte salgsassistenter og trainees
følger landsoverenskomsten mellem
HK og Dansk Handel & Service
(DHS), også de uorganiserede.
Grundlønnen fastlægges i forbin-
delse med ansættelse, og medarbej-
derens kvalifikationer bedømmes
ud fra tidligere erhvervserfaring og
uddannelse. Yderligere opereres der
i IKEA med et klassificeringssy-
stem. Klassificeringssystemet er op-
delt i tre niveauer 2, 5, og 9, der ind-
deler medarbejderne i de tre grup-
per alt efter, hvor meget ansvar og
ledelse hver enkelt medarbejder
har. Jobstatus 2 refererer til perso-
ner med ledelsesansvar (mellemle-
der og øvre chefer), jobstatus 5 refe-
rerer til medarbejdere med et sær-
ligt ansvar (eksempelvis traniees)
og jobstatus 9 refererer til medar-
bejdere uden ledelse (salgsassisten-
ter). Generelt er IKEA ikke lønfø-
rende – klassificeringssystemet af-
spejler lønreguleringen på det dan-
ske marked inden for detailhandlen.
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33 Forberedelsesskemaet tager udgangspunkt i den enkeltes indsats, kvalifikationer, dyg-
tighed, jobfleksibilitet, stillingens indhold og ansvar samt viljen til samarbejde og evt.
uddannelse. Disse otte vurderingspunkter udgør opbygningen i lønsamtaleskemaet, og for
hvert punkt er der et antal støttekriterier, et felt med begrundelser, og et felt hvor man kan
vurdere sig selv i forhold til skalaen: ikke tilfreds, mindre tilfreds, tilfreds, meget tilfreds og
yderst tilfreds. Yderligere er der afsat et felt til angivelse af arbejdstid og uddannelser, samt
nuværende løn, tillæg, og sidste lønstigning (HK-Handel 2003).
Mindstelønnen er pr. 1. marts 2003
88 kr. i timen for ufaglærte og 98,8
kr. i timen for faglærte. Regulering-
en pr. 1. marts 2004 er ifølge over-
enskomsten 2,25 kr. for såvel ufag-
lærte som faglærte. Pga. principper-
ne i mininallønsoverenskomsten
kan denne regulering modregnes
det personlige tillæg.
Personligt tillæg
Det individuelle tillæg skal afspejle
bl.a. kvalifikationer, ansvar, enga-
gement, erfaring, jobfleksibilitet og
dygtighed. Det personlige tillæg
forhandler medarbejderen indivi-
duelt med sin leder. Der er ingen
automatik i tildelingen – forhand-
lingen er knyttet til en præsta-
tionsudviklingssamtale, som dan-
ner baggrund for reguleringen af
det individuelle tillæg.
Arbejdsgangen i forbindelse med
fastlæggelsen af de personlige til-
læg er som følger: Forud for de ind-
ividuelle samtaler fastlægges virk-
somhedens pulje til uddelingen af
de personlige tillæg. Der arrange-
res møder mellem øvre chefer og
afdelingsledere, hvor budget og
niveau for lønreguleringer i de for-
skellige afdelinger fastlægges.
Lønrammen kan godt variere fra
afdeling til afdeling, alt afhængig
af afdelingens eksisterende løn-
niveau og omsætning det forgang-
ne år. Bagefter foretager hver afde-
lingsleder en evaluering af sine
medarbejdere i forhold til præsta-
tion og løn, og sender denne videre
op i systemet til godkendelse.
Ledelses- og lønværktøjer 





fokus på medarbejderens udvik-
lingspotentiale, bl.a. planer for
fremtidig uddannelse og avance-
ment, bl.a. i forhold til mere kon-
krete tiltag i de respektive afde-
linger. Disse samtaler foregår som
regel i efteråret. Om foråret løber
PU- og lønsamtalerne – disse har
dog i år været slået sammen til én
samtale. IKEA har tidligere
afholdt PU- og lønsamtaler om
efteråret, men i 2003 blev det ved-
taget at flytte samtalerne til om
foråret. I forbindelse hermed blev
ca. halvdelen af den samlede løn-
sum uddelt solidarisk til alle med-
arbejdere. Dette betyder, at løn-
summen til uddeling i foråret 2004
er tilsvarende mindre.
Forårets samtale
Som værktøj til PU-samtalen har
IKEA udarbejdet et præstations-
evalueringsskema, som udfyldes i
fællesskab leder og medarbejder
imellem under samtalen. Præsta-
tionsevalueringsskemaet består af
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punkterne præstationskriterier,
styrker, målsætninger/forbedringer
og af medarbejderens feedback til
leder, samt en evalueringen af sam-
talens forløb. Som redskab til ind-
placering i de forskellige punkter
benyttes seks vurderingsmulighe-
der for de udviste færdigheder.
Disse er symboliseret i seks forskel-
lige smileys, som dækker over; ene-
stående præstation, præstation ud
over hvad der kan forventes, præ-
station der lever op til forventning-
erne, præstation der kun i nogen
omfang lever op til forventningerne
og endelig præstation der ikke lever
op til forventningerne. Samtalen om
løn tager afsæt i præstationsevalue-
ringen, og er den del hvor medarbej-
deren skal sælge sig selv. Ved uenig-
hed om vurdering og lønregulering
kan medarbejderen anke og eventu-
elt inddrage tillidsrepræsentanten
med henblik på en ny samtale.
Endelig kan der ske lønregulering-
er i løbet af året, bl.a. hvis man
påtager sig nye opgaver eller
områder, skifter job eller avance-
rer. Ligeledes kan leder og medar-
bejder aftale under samtalen, at
det personlige tillæg kan forhand-
les igen senere på året med hen-
blik på en ny regulering.
Den gode medarbejder – hvad
tæller i IKEA?
Adspurgt om, hvad medarbejdere
og ledere mener, der karakterise-
rer den gode medarbejder i IKEA,
svares først og fremmest, at man
skal vise entusiasme og engage-
ment, tage ansvar og være stabil:
“Man skal glemme alt ompenge, og man skal glemme
alt om en arbejdstid fra 9–17. Og
så skal man ville det, og man skal
gøre en forskel – en god medarbej-
der er én, der er engageret. Og så er
der selvfølgelig dét at tage ansvar
for sit job ...være mødestabil.”
(kvindelig medarbejder)
Ansvarsfuldhed handler i IKEA dog
ikke kun om mødestabilitet – dvs.
ansvar for produkt/økonomi – men
også om at være kollegial og tænke
på fællesskabet og samarbejdet i
afdelingerne. Den flade organisati-
onsstruktur og ligeværdskulturen
afspejles således også i billedet af
den gode medarbejder. En mandlig
medarbejder beskriver den gode
IKEA-medarbejder sådan:
”Hvis du ved noget, så skal dudele det med andre. Det er
ikke særlig velset at holde informa-
tioner for sig selv og sige ”det er
kun mig, der kan det”. Hellere lære
det videre til nogle andre og være
kollegial. Der lægges stor vægt på i
IKEA, at man ikke er prestigesø-
gende ... Det er både godt og ondt:
det har jo afskaffet det med, at folk
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render rundt med savklinger på
albuerne, og jeg kender ikke mange,
der går forbi en anden kollega, som
man kan se er ved at stå og bakse
med et eller andet og så lige give en
hånd. Omvendt kan det lægge lidt
en dæmper på, hvis du gerne vil
vise, at du gerne vil videre, for
hvordan viser man dét, uden at gå
ind og markere sig? Så det kan
også give nogle frustrationer.”
Såvel medarbejdere som mellemle-
dere fremhæver loyalitet over for
”the IKEA way” som et vigtigt
medarbejderkriterium. Dette hen-
viser dog ikke kun til vidensdelen
men henviser også til godt humør
og en positiv indstilling over for
forandringer. Desuden fremhæves
kundeservice som en vigtig para-
meter.
Opsummerende kan følgende siges
at betegne den gode medarbejder i
IKEA (se boks på modstående side):
Løn i IKEA
Vi har som supplement til den kva-
litative analyse gennemført en
række kvantitative analyser på løn
i IKEA
34
Først og fremmest viser
disse, at der i de afdelinger i IKEA,
som deltager i undersøgelsen, er en
forskel på 44 kr. i timen mellem
den højest og lavest lønnede salgs-
assistent.
Vi har desuden undersøgt sam-
menhængen mellem løn og en
række andre tilgængelige faktorer
som køn, anciennitet og arbejdstid.
Vi har desværre ikke haft mulig-
hed for at inddrage yderligere rele-
vante faktorer som uddannelse,
orlov og jobskift
35
, og derfor er der
ikke udarbejdet analyser på bag-
grund heraf. De inddragede fakto-
rer er, hvor formålstjenstligt,
opdelt i grove grupper – f.eks. er
anciennitet opdelt i lav/høj ancien-
nitet, mens arbejdstid er opdelt i
heltid/deltid.
Analyserne viser, at ud af de ind-
dragede faktorer har anciennitet
og arbejdstid (dvs. om man er hel-
tids- eller deltidsansat) betydning
for løn i IKEA: Medarbejdere med
høj anciennitet – i IKEA medarbej-
dere, som har været ansat i 3 år
eller derover – får gennemsnitligt
ca. 10 kr. mere i timen, end medar-
bejdere med en anciennitet på
under 3 år. Medarbejdere på deltid
– dette vil i IKEA sige medarbejde-
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34 Analysen er kun udarbejdet på de afdelinger i varehuset, hvorfra der i undersøgelsen del-
tager medarbejdere. Tallene er fra 2003, dvs. før den løndannelsesproces, vi har fulgt i IKEA.
35 Andre undersøgelser viser, at også disse ofte er af betydning for lønnen (bl.a. DA/LO
2003).
re med under 30 timer om ugen –
får gennemsnitligt omkring 14-15
kr. mindre i timen end medarbej-
dere med en arbejdstid på 30 timer
eller derover. På undersøgelses-
tidspunktet er der i de deltagende
afdelinger ikke nogen forskel i
kvindelige og mandlige salgsassi-
stenters anciennitet og arbejdstid,
og derfor resulterer lønforskellene
begrundet i anciennitet og arbejds-
tid ikke i, at kvinder og mænd er
forskelligt stillet i udbetalt løn.
Analyserne viser, at køn ikke synes
at have nogen betydning for løn i
IKEA; heller ikke i sammenhæng
med de andre inddragede faktorer.
PU- og lønsamtaler 2004
I dette afsnit analyseres rammer-
ne for og mulighederne i de medar-
bejdersamtaler, som har været
fulgt i IKEA. Det synliggøres, hvil-
ke opfattelser og forventninger, der
har eksisteret forud for samtaler-
ne, rammer og præmisser for sam-
talerne skitseres, og sidst diskute-
res hvilken indflydelse medarbej-
derne reelt i IKEA har på lønregu-
leringen.
En mere udførlig præsentation og
analyse af (indholdet i) samtalerne
foreligger i et efterfølgende tværgå-
ende analyseafsnit (kapitel 7), hvori
der bl.a. redegøres for generelle ten-
denser fundet i de fire virksomheder.
Opfattelser af og forventninger til
årets samtale
Generelt er opfattelsen blandt
medarbejderne i IKEA, at man til
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Den gode medarbejder
• Udviser entusiasme og er engageret 
• Er ansvarsfuld 
• Er fleksibel
• Er stabil
• Er loyal over for ”the IKEA way”, bl.a. sætter
fokus på sammenhold og ligeværd
• Giver god kundeservice.
en lønforhandling skal forstå at
argumentere og sælge sig selv.
Selvom nogle af medarbejderne
giver udtryk for, at kvinder er dår-
ligere forhandlere end mænd, er
denne opfattelse ikke særlig
udbredt på IKEA. I stedet fremhæ-
ves, at man for at få succes ved en
forhandling skal have mod. En
medarbejder beskriver en god for-
handler således:
”Man skal være en blærerøv,når man er til lønsamtale!
Så dem, der er det, de står bedre -
dem, der er ligegyldige med det
pinlige, der kan opstå eller… som
har modet til måske endda sætte
sin stilling på spil. Så man skal
ikke være ydmyg ....Og man må
godt sætte sin leder under pres,
eksempelvis ved at sige, at man
ikke vil skrive under med det
samme, men at man vil vende til-
bage, fordi man skal have under-
søgt nogle ting.” (medarbejder)
Det er dog de færreste, der er i
besiddelse af et sådant mod til
samtalen (uddybes i kapitel 7).
Generelt har medarbejderne, bl.a.
på baggrund af erfaringer fra de
forrige års lønsamtaler, ikke store
forventninger til, at man heri kan
flytte sig markant lønmæssigt. Dog
bærer processen præg af, at der i
år fra medarbejderside er større
forventninger til lønregulering,
dels pga. en god omsætning, og
dels pga. at kassepersonalet, der
ligesom salgsassistenter og traine-
es hører under jobstatus 9, er ste-
get markant i løn inden for det
seneste år. Ligeledes har HK’s
afholdte lønforhandlingskurser i
IKEA været med til at gøre for-
ventningerne større.
Rammer og præmisser for og 
under samtalen
I år blev præstationssamtalen og
lønsamtalen afholdt samtidig - tid-
ligere års erfaringer peger på, at
det ville være mere hensigtsmæs-
sigt at køre de to samtaler sam-
men, idet dialogen om den indivi-
duelle løn så kan kobles direkte til
medarbejderens præstation, og
derved blive mere konkret. PU-
/lønsamtalen foregår som nævnt
individuelt mellem medarbejder og
dennes afdelingsleder. Samtalerne
finder sted rundt om på virksom-
heden i forskellige mødelokaler og
varer mellem én og tre timer.
De samtaler, vi har fulgt i IKEA,
bærer præg af professionalisme i
den forstand, at der anvendes vur-
deringsskemaer, sættes lang tid af
til samtalerne etc. Samtidig bærer
samtalerne præg af en vis forvirring
– et faktum der dels kan forklares
med, at det er første gang, de to
samtaler afholdes samtidig, og der-
for er dette ukendt terræn for begge
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parter. Forvirringen er dog også
begrundet i travlheden i virksomhe-
den – arbejdsdagenes omskif-
telighed og kaos spiller ind, idet
både medarbejdere og afdelingsle-
dere signalerer og giver udtryk for,
at de egentlig har for travlt i afde-
lingerne til at rive mange timer ud
til PU- og lønsamtaler. Og til HK’s
lønforhandlingskurser for den sags
skyld – flere af medarbejderne for-
tæller, at de ikke har prioriteret at
deltage i kurserne, fordi de har følt,
at man ikke har kunnet undvære
dem i afdelingerne imens. Det er
formodentlig også af betydning, at
tillidsrepræsentanten på virksom-
heden ikke har så stærk og markant
en position. HK-kursusholderne bli-
ver derfor i høj grad dem, der spre-
der budskabet, men idet de ikke
opfattes som en del af virksomheden
– kurserne opleves som løsrevne og
som ikke havende sammenhæng
med den reelle virkelighed på virk-
somheden – får de ikke stor betyd-
ning som fyrtårne i den henseende.
Samtalerne er kendetegnet ved en
afslappet stemning i udgangs-
punktet, som dog ofte tilspidses
sidst i samtalen, hvor løndelen ind-
drages. Samtalerne er generelt
præget af en uformel tone – det er
svært at være formel i en uhierar-
kisk organisation, hvor leder og
medarbejder til daglig er ligevær-
dige. IKEA’s harmoniske arbejds-
pladskultur og det tætte sammen-
hold mellem medarbejdere og
ledelse spiller således ind på sam-
talesituationen og betyder, at dele
af samtalen ofte ikke fremstår helt
så professionel og seriøs. Og hvis
samtalen er præget af for meget
uden-om-snak mindskes tiden til
seriøsitet og medarbejderens
mulighed for at fremstille billedet
af den gode medarbejder.
Generelt er medarbejderne i vid
udstrækning vidende om, hvad der
kendetegner den gode IKEA-med-
arbejder, og hvad der ligger i ”the
IKEA way”. Flere er alligevel i
tvivl om, hvad der konkret forven-
tes i dagligdagen og til samtalen,
dvs. hvilke parametre, der tæller
mest og belønnes. Og medarbejder-
nes usikkerhed er velbegrundet:
På tværs af ledergruppen virker
det som om, der eksisterer meget
få gennemgående kriterier i vurde-
ringen af medarbejdergruppen –
det én leder vurderer højt vurderes
ikke nødvendigvis højest hos en
anden. Lønfastsættelsen af den
enkelte medarbejder er således
meget afhængig af den pågælden-
de afdelingsleder. En kvindelig
medarbejder beskriver det således:
”Jeg tror, at det er meget for-skelligt fra leder til leder. Jeg
tror ikke, jeg havde fået en krone i
en anden afdeling. Og det bekymrer
Når køn forhandler løn  I Side 75
mig, at jeg som medarbejder er så
afhængig af den leder, som er i
afdelingen på det pågældende tids-
punkt.”
De fleste mener, at PU-skemaet er
et godt værktøj til samtalen, fordi
det hjælper til at give lederne ens
retningslinjer at bedømme medar-
bejderne ud fra, og samtidig giver
det en god mulighed for at følge
den enkelte medarbejder. Der kan
dog opstå et dilemma mellem ind-
placeringen som den gode medar-
bejder, antallet af smileys, og den
faktiske sum penge, som den
enkelte leder har til rådighed. I
den forbindelse siger en mandlig
medarbejder:
“Jeg ved jo ikke, om en evalue-ring, der giver så og så
mange smil, hvad den fører til –
fører det til et personligt løntillæg
af en vis størrelse, eller hvad gør
det? Det har jeg jo ingen viden om.
Det bliver måske et udmærket red-
skab om et år, når vi har forhand-
linger igen, for så kan vi se ”jamen
hvordan har jeg udviklet mig?”. På
sigt vil det jo kunne bruges som
baggrund for en lønsamtale: Jeg
har fået to smil mere nu – så må
jeg da være blevet mere værd, og så
må jeg også kunne få noget mere i
løn. Men lige nu kan jeg ikke bruge
den til så meget. Og problemet er
stadig, at vi har så lav løn i detail-
handlen – det vil altid være svært
at få noget hjem, der virkelig bat-
ter.”
Forhandlingsrummet 
Med et udgangspunkt i dialog og
kvalitet i lønsamtalen er der hos
IKEA sat specielt fokus på for-
handlingselementet og dét at
sælge sig selv. Dette står imidlertid
i modsætning til, at kulturen og
den gode medarbejder er kendeteg-
net ved ikke at være prestigesø-
gende, og denne modsætning er
bl.a. medvirkende til at skabe for-
virring og tvivl om, hvad der virke-
lig belønnes hos medarbejderne i
IKEA. Mange har desuden en ople-
velse af, at der i samtalen ikke ind-
går reel forhandling:
”Lønforhandling, dét synes jegikke, det bør hedde, det bør
hedde løndiktat, for han kom og
sagde ”du har fået det”, og når
man spørger hvorfor, så siger han
bare ”fordi sådan er det bare”. Og
selv hvis man kom med en masse
gode argumenter, har jeg aldrig
hørt, at de laver lønnen om. Så for-
handling, det er lidt misvisende,
synes jeg.” (medarbejder)
”Mange i IKEA har en opfat-telse af, at det er løndiktat
og det kan man ikke sige, at det er,
men det, der er at forhandle om, er
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et meget lille beløb. Og jeg har jo
helt klart et tal i hovedet inden…
Vi befinder os inden for et lavtløn-
sområde, det må vi bare erkende,
sådan er det. Og det tror jeg også
medarbejderne dybest set er klar
over.” (afdelingsleder)
Generelt viser analyserne dog, at
der er et råderum for forhandling,
og at IKEA’s overordnede strategi
med at skabe en reel forhandling i
nogen grad er lykkes. Et par af
medarbejderne forhandler sig frem
til et større beløb, end lederen har
fastlagt på forhånd, dvs. at der er
mulighed for at flytte noget ved
samtalerne, omend det er et lille
beløb kr./øre-mæssigt. Andre med-
arbejdere opnår andre goder under
samtalerne – analyserne viser, at
lederne i visse tilfælde kompense-
rer for den lille lønsum på andre
områder ved bl.a. at tildele andre
goder end kroner/ører på bundlin-
jen, f.eks. bedre placering af
arbejdstider eller mere udfordren-
de arbejdsopgaver. Ved uenighed
om vurderingen og lønfastsæt-
telsen er der desuden ankemulig-
hed i IKEA. Analysen viser dog, at
ankemuligheden ikke er så benyt-
tet. Dette kan dels hænge sammen
med manglende bevidsthed om
muligheden, dels at tillidsrepræ-
sentanten ikke er så synlig.
Alt i alt ses, at hvorvidt forhand-
lingsrummet bliver benyttet eller
ej, det afhænger i høj grad af med-
arbejderens indstilling, alder, livsfa-
se og erfaring med lignende samta-
ler. Det er ikke alle medarbejdere,
som er opmærksomme på samta-
lens muligheder – seriøsitet og
modenhed spiller derfor en afgøren-
de rolle både for råderum for for-
handling og det endelige resultat.
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6.2 “Butikken”
Butikken (pseudonym) er en
landsdækkende detailhandelskæ-
de, som i denne rapport har ønsket
at være anonym. Butikken har
eksisteret i mange år inden for
dansk detailhandel. Noget af det,
som bl.a. kendetegner Butikken er,
at 70 procent af medarbejderne er
kvinder. Butikken kan derfor tra-
ditionelt betegnes som en kvinde-
arbejdsplads.
Undersøgelsen
Undersøgelsen er gennemført i en
butik med ca. 80 ansatte i alt. Der




somheden, heraf er 17 procent
mænd. I undersøgelsen deltager
ansatte fra fire forskellige afde-
linger – alle salgsassistenter –
samt salgslederne for disse afde-
linger. Der er et overtal af kvinder
i alle disse afdelinger. I undersø-
gelsen er de to køn dog ligeligt




og medlemmer af HK.
Kulturen i Butikken
Butikken har i en længere årræk-
ke sat fokus på de bløde værdier,
bl.a. ved at arbejde med udvikling,
innovation og indlevelse i medar-
bejderstaben. Butikken har dog de
senere år oplevet økonomisk ned-
gang, hvilket har sat fokus på sal-
get og mere hårde værdier. En
leder siger herom: ”vi er blevet
meget mere bundlinje-orienterede...
vi er ikke så bløde, som vi har
været”.
Værdibaserede politikker
Det prioriteres i Butikken højt, at
medarbejderne er trygge og føler
sig godt behandlet. I den forbin-
delse ses virksomhedens nedskrev-
ne personalepolitik/-håndbog som
et vigtigt redskab. Denne beskri-
ver udførligt alle regler/procedurer
(ansættelse, løn, opsigelse mv.), og
er placeret på tillidsrepræsentan-
tens kontor og i kantinen, frit til-
gængelig for alle medarbejdere. Ét
udgangspunkt i personalepolitik-
ken er, at de ansatte har forskelli-
ge behov, hvorfor arbejdsforholde-
ne kan variere alt efter den ansat-
tes familiemæssige, sociale og
aldersmæssige situation. F.eks.
kan ansatte med små børn blive
tilgodeset i forhold til arbejdstider,
ligesom der er en seniorpolitik i
virksomheden. Desuden tilbydes
jobtræning og flex- eller skånejobs
til personer uden for arbejdsmar-
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36 Salgsmedarbejdere betyder i denne sammenhæng salgsassistenter, elever og ungarbej-
dere.
37 Med fuld tid menes medarbejdere med en ugentlig arbejdstid på 30 timer eller derover.
kedet. En anden politik er, at man
honorerer efter indsats – løn og
nogle goder afhænger af arbejds-
indsats (jf. senere).
Der er intet eksplicit i Butikkens
personalepolitik om køn, og der
kigges ikke på køn, når man udvik-
ler folk til lederprogrammer – der
kigges kun på kvalifikationer. En
ledelsesrepræsentant siger herom:
”Vi er en virksomhed, der ikke for-
holder sig til, hvorvidt det er en
mand eller kvinde, vi ansætter, det
er kvalifikationerne, som tæller. Og
sådan mener jeg, at det skal være”.
Butikken som arbejdsplads
Der er blandt ledere og medarbej-
dere stor enighed om, at Butikken
er et godt sted at være. Dette for-
bindes først og fremmest med, at
der er styr på tingene:
”Butikken har jo altid været engod arbejdsplads, hvis man
skulle stå i forretning. Fordi det er
sådan en stor arbejdsplads, er de
nødt til at køre efter reglerne. Og
der er styr på tingene mht. ferier,
løn, rettigheder osv. – fagforening
og alle de der ting har altid været
på plads.” (medarbejder)
Medarbejderne giver desuden i vid
udstrækning udtryk for, at de er
stolte over at arbejde i Butikken,
som de mener har et godt ry. En
anden positiv ting, der nævnes, er,
at Butikken er en fleksibel og smi-
dig arbejdsplads, idet man for-
holdsvist frit kan bytte vagter eller
få lov til at prioritere en fritidsin-
teresse og som følge deraf eksem-
pelvis gå tidligt en dag om ugen.
I karakteristikken af Butikken
som arbejdsplads fylder den senere
tids økonomiske nedgang med
medarbejderfyringer og omstruk-
tureringer til følge meget. En med-
arbejder fortæller herom:
”Den økonomiske nedgang harjo påvirket alle. Den her
arbejdsplads altid været et sjovt
sted, hvor der har været en masse
livsglæde, men det er der bare ikke
overskud til mere.... Det smitter af,
fordi man synes hele tiden, vi skal
spare, vi skal spare....og vi bliver
hele tiden færre mennesker til at
lave det samme, og det stresser. Og
vores fyringer, det har også været
hårdt. Desuden har vi haft utrolig
mange skift: ledelsen og det hele er
blevet byttet rundt på 17 forskellige
gange – det er sådan jeg tænker,
hvem skal være chef i næste uge?
Så forvirrende har det faktisk
været. Der sker så mange omvælt-
ninger, som du skal være parat til
at deltage i.”
Som citatet afspejler, har den øko-
nomiske nedgang medført en
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række faktiske ændringer i medar-
bejdernes arbejdsforhold og hver-
dag, og disse organisatoriske ænd-
ringer er med til at skabe en del
usikkerhed.
Butikkens lønsystem
Udgangspunktet for det nuværen-
de lønsystem er, at der skal lønnes
efter fortjeneste. I praksis foregår
dette ved, at den enkelte forret-
ningschef laver et budget, som
tager højde for lønbehovet i den
pågældende forretning.
Lønsystemets udformning
Lønsystemet er et minimallønssy-
stem og bygger på to dele: en
grundløn og et personligt tillæg.
Grundløn
Ansatte salgsmedarbejdere i
Butikken er omfattet af Lands-
overenskomsten mellem HK-Han-
del og Dansk Handel & Service
(DHS) og er herigennem garante-
ret en mindsteløn. Butikken har
dog en holdning om, at ingen hos
dem er ansat til mindsteløn, så
derfor ligger alle som minimum
0,75-1 kr. over overenskomstens
mindstesats. Regulering af mind-
stesatser sker automatisk i følge
overenskomst hvert år pr. 1. marts.
Lederne kan dog modregne den
overenskomstmæssige regulering i
medarbejderens løn, hvis denne i
forvejen ligger over mindstelønsbe-
løbet efter regulering. Mindsteløn-
nen er pr. 1. marts 2003 88 kr. i
timen for ufaglærte og 98,8 kr. i
timen for faglærte. Reguleringen
pr. 1. marts 2004 er ifølge overens-
komsten 2,25 kr. i timen for såvel
ufaglærte som faglærte.
Personligt tillæg
Ud over grundløn opereres i Butik-
ken med et individuelt tillæg, som
skal afspejle bl.a. kvalifikationer,
ansvar, jobfleksibilitet, erfaring og
dygtighed. Tillægget forhandler
medarbejderen individuelt med sin
salgsleder. Ingenting fås pr. auto-
matik (der er f.eks. ikke bestemte
jobtillæg forbundet med bestemte
kurser); medarbejderen skal selv
forhandle sin løn med den nær-
meste leder, dvs. sælge sig selv ved
forårets medarbejdersamtale.
Butikkens forretningschef og til-
lidsrepræsentanten forhandler i




Butikken tror på løbende personlig
og faglig udvikling, og i den forbin-
delse er holdningen, at medarbej-
dersamtaler kan være med til at
motivere medarbejderen, opdatere
dennes kvalifikationer og sikre
fokus på medarbejderens egne
udviklingsmål. Der gennemføres
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således to årlige medarbejdersam-
taler i Butikken; en medarbejder-




samt retningslinjer og fremgangs-
måde for samtalerne er udførligt
beskrevet i personalehåndbogen og




er dén undersøgelsen sætter fokus
på, er både en præstations-, udvik-
lings- og lønsamtale. Præstationsde-
len fokuserer på de opgaver, der er
udført i det år, der er gået, og på
hvordan medarbejderen i fremtiden
kan blive bedre til at udføre
arbejdsopgaverne. Denne har såle-
des til formål at give den enkelte
medarbejder et billede af sit præsta-
tionsniveau i året, der er gået, samt
sætte mål for det nye. Der foretages
bl.a. en vurdering af medarbejde-
rens præstation (1=ikke tilfredsstil-
lende, 2=tilfredsstillende, dvs. lever
fuldt op til stillingsbeskrivelse,
3=meget tilfredsstillende) ud fra
samtaleskema, som giver eksempler
på Butikkens værdier. Udviklings-
delen fokuserer på medarbejderens
udviklingsønsker og mål for fremti-
den. Samtalen er også den årlige
lønsamtale, idet den slutter med en
vurdering af lønniveauet set i for-
hold til medarbejderens præstation
og fremtidige opgaver. Det er såle-
des den personlige præstation,
udvikling, opgaver og ansvar, der
udgør grundlaget for, om lønnen
reguleres. Der er i forbindelse med
medarbejdersamtalen en række
skemaer til leder og medarbejdere,
som skal sikre størst mulig succes
med samtalen – bl.a. forberedelses-
skema til medarbejderen, hjælpes-
kema, spørgeguide samt trin-for-
trin-beskrivelse til lederen, karrie-
replanlægningsskemaer etc.
Den gode medarbejder 
– hvad tæller i Butikken?
Adspurgt om, hvad de mener, der i
Butikkens øjne karakteriserer den
gode medarbejder, svarer medarbej-
derne og salgslederne først og frem-
mest, at det er vigtigt, at man
udstråler og (be-)viser, at man
gerne vil – dvs. udviser engagement
- samt at man er loyal og fleksibel:
At man har interesse i virksom-heden, og det gør måske, at
man godt lige vil blive den time
ekstra den ene dag. For eksempel til
et udsalg, hvis det hele det hænger
og vi mangler varer, så sige ”nu
møder vi lige ind et par timer før i
morgen og kommer i bund i de
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38 Forskellen på de to samtaler er, at der om foråret sker en lønreguleringen i forbindelse
med samtalen.
ting”. Eller at du går ind og hjæl-
per dine kollegaer og din leder, hvis
der er nogle, der er syge ikke, og
lederen ringer, og du ikke skal
noget. Jamen så møder du da selv-
følgelig op på arbejde ikke? Du skal
være loyal over for din arbejds-
plads, hvis man kan sige det på
den måde...” (medarbejder)
”Det er meget lysten og viljen;hvor langt vil man gå?
Kommer man af egen fri vilje en
time før, end hvad man får timer
for, fordi man kan se, at der lige er
behov for det, fordi der er kommet
varer, så vi er klar, når kunderne
kommer? Det er vigtig ting for
mig.....For det viser mig, at man
gerne vil. Lyst kan flytte så mange
bjerge....og vilje – det er fan’me vig-
tigt. Altså: vil man det eller vil
man ikke?” (leder)
Mange af medarbejderne peger
desuden på, at en god medarbejder
anno 2004 er salgsminded og i
stand til at levere resultater:
”En god medarbejder, det er daén, som er god til at sælge.
Sådan et sted som her, der har det
noget med salget at gøre. Om man
har bygget en stor kundekreds op,
og man virkelig får noget over dis-
ken, det er sådan nogle ting, der
tæller. Dét med salg, det har de
ikke gået så meget op i før, men det
er de begyndt at gå rigtig meget op
i....hvor mange ekspeditioner man
har i timen og alt sådan noget.”
(medarbejder)
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Den gode medarbejder
• Har lysten og viljen




• Er salgsminded og leverer resultater
• Indlever sig i kundens behov.
At dette er noget, der har fået stør-
re betydning og således i dag i høj
grad tæller, bekræftes af salgsle-
derne. En af dem udtrykker det
sådan:
”Det er så let at sige, hvad dertæller for mig: præstation.
Dén, der gør en forskel salgsmæs-
sigt. Hvem kan jeg ikke erstatte?”
(leder)
Også dét at være god til at indleve
sig i kundens situation - forstå at
aflæse behovet og hvilken ople-
velse kunden går efter - peges på af
nogle medarbejdere og ledere, som
noget der karakteriserer den gode
medarbejder.
Opsummerende kan følgende siges
at betegne den gode medarbejder i
Butikken (se boksen på modståen-
de side):
Løn i Butikken
Vi har som supplement til den kva-
litative analyse i Butikken gen-
nemført en række kvantitative
analyser på løn
39
. Først og frem-
mest viser analyserne, at der i de
afdelinger i Butikken, som delta-
ger i undersøgelsen, er en forskel
på 25,5 kr. i timen mellem den høj-
est og lavest lønnede salgsassis-
tent.
Vi har desuden undersøgt sam-
menhængen mellem løn og en
række andre tilgængelige faktorer
som køn, anciennitet og arbejdstid.
Vi har desværre ikke haft mulig-
hed for at inddrage yderligere rele-
vante faktorer som uddannelse,
orlov og jobskift
40
, og derfor er der
ikke udarbejdet analyser på bag-
grund heraf. De inddragede fakto-
rer er, hvor formålstjenstligt,
opdelt i grove grupper – f.eks. er
anciennitet opdelt i lav/høj ancien-
nitet, mens arbejdstid er opdelt i
heltid/deltid.
Analyserne viser, at anciennitet er
den af de inddragede faktorer, som
har den største betydning for løn-
nen i Butikken. Samtidig er der på
salgsassistentniveau flest kvinder
med høj anciennitet (høj ancienni-
tet betyder her 6 år eller derover).
Derfor ser det umiddelbart ud til,
at kvindelige salgsassistenter i
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tager medarbejdere. Tallene er fra 2003, dvs. før den løndannelsesproces, vi har fulgt på
virksomheden.
40 Andre undersøgelser viser, at også disse ofte er af betydning for lønnen (bl.a. DA/LO
2003).
alle de deltagende afdelinger gen-
nemsnitligt får en smule højere
timeløn end mandlige. Ved en ana-
lyse af sammenhængen mellem
køn og løn alene, synes der dog
ikke at være signifikant forskel på
kvinders og mænds løn. Men når
der tages højde for anciennitet, ses
der en tendens
41
til, at mænd tje-
ner omkring 2-3 kr. mere end
kvinder i timen. Der er ikke mange
mænd med høj anciennitet som
salgsassistenter i Butikken. Sam-
menholdt med den viden, der frem-
kommer gennem de kvalitative
interviews, kan dette tyde på, at




det som også betegnes som ”verti-
kal kønsarbejdsdeling”. Mænd for-
bliver altså ikke i samme grad som
kvinder på salgsassistentniveau –
i stedet for at oparbejde høj anci-
ennitet på dette niveau bevæger de
sig opad i hierarkiet.
Relativt flere kvinder end mænd er
på deltid i Butikken. Og en anden
faktor, som i Butikken er af betyd-
ning for ens løn, er, hvorvidt man
er heltids- eller deltidsansat. Med-
arbejdere på deltid – dette vil i
Butikken sige medarbejdere med
under 30 timer om ugen – får gen-
nemsnitligt omkring 10 kr. mindre
i timen, end medarbejdere med en
arbejdstid på 30 timer eller der-
over.
Medarbejdersamtale 2004 
I dette afsnit analyseres rammerne
for og mulighederne i de medarbej-
dersamtaler, som har været fulgt i
Butikken. Det synliggøres, hvilke
opfattelser og forventninger der
har eksisteret forud for samtaler-
ne, præmisser for samtalerne skit-
seres, og sidst diskuteres hvilken
indflydelse medarbejderne reelt
har på lønreguleringen i Butikken.
Opfattelser af og forventninger til
årets samtale 
Størstedelen af medarbejderne
giver udtryk for at mene, at det ved
en individuel lønforhandling er vig-
tigt at have argumenterne i orden
og sælge sig selv. Samtidig møder vi
hos flere en opfattelse af, at mænd
derfor nok er bedre stillede i en løn-
forhandlingssituation end kvinder:
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42 I Butikken eller andre steder.
”Man skal være god til at for-handle, god til at snakke..
.og det er jo nok en ulempe for dem,
der ikke er så gode til at sælge sig
selv. Man skal ikke være sådan
undskyld-jeg-eksisterer-agtig. Og
det er mange kvinder i særdeles-
hed, vil jeg vove at påstå. Mænd er
bedre til at sige ”jeg fortjener”.”
(medarbejder)
Andre er af den opfattelse, at
bestemte former for adfærd,
eksempelvis i en lønsamtale, ikke
kan kædes sammen med køn:
”Jeg tror det kommer an på,hvem man er – hvilken type
person man er - mere end eksem-
pelvis køn og alder. Kvinder kan
være mindst lige så rapkæftede. Det
er i hvert fald mit indtryk.” (med-
arbejder)
”Jeg har tit oplevet, at det ermændene, der er mest besked-
ne omkring sig selv, så dét der med,
at kvinder ikke tør at sige noget, det
er altså en skrøne!” (leder)
Det er imidlertid karakteristisk, at
medarbejderne generelt, pga. øko-
nomiske nedgang den seneste tid,
har lave forventninger til årets
lønregulering, og dette har indfly-
delse på medarbejdernes holdning
til lønsamtalen. En medarbejder
forklarer:
”Vi ligger jo under for allesammen herinde, at Butik-
ken har dårlig økonomi, ikke også?
Det ligger sådan i luften hele tiden.
Og vi har fået at vide, at der er
ikke så meget i den der pose til eks-
tra i lønninger. Og det gør da, at
man tænker, at så er der ikke noget
at hente. Og selvfølgelig har jeg da
forståelse for det så. Altså, det tror
jeg både jeg og mine kollegaer har.
Man må ligesom acceptere det,
altså at det er sådan i øjeblikket,
hvis man vil være her. Og det er vi
sådan forberedt på, at sådan er
det, og derfor ved jeg godt, at jeg
ikke kan begynde at komme med
nogle store krav, fordi det er der
ikke mulighed for.” (medarbejder)
Rammer og præmisser for og under
samtalen 
Som nævnt er præstations- og løn-
samtalen i år slået sammen til én
samtale. De samtaler, vi har fulgt,
finder sted på salgslederens kontor
eller i et mødelokale og varer
mellem 1 og 2½ time. Samtalernes
forløb varierer; i nogle begyndes,
som det er tiltænkt, med vurde-
ringen af medarbejderens præsta-
tion og afsluttes med dialog om
lønregulering. I andre tilfælde
adspørges medarbejderen, hvor-
vidt han/hun foretrækker at tage
løndelen eller præstationsdelen
først. En række af samtalerne ind-
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ledes således med snak om løn, og
hermed forsvinder medarbejde-
rens mulighed for i præstations-
vurderingen at påvirke lederen
positivt med højere løn til følge.
Alene dét faktum, at logikken i
processen i nogle tilfælde brydes i
Butikken, peger i retning af, at for-
handlingselementet/samtalen har
ringe betydning i forhold til løn-
fastsættelsen.
Enkelte af medarbejderne med-
bringer et udfyldt forberedelsess-
kema, og i disse tilfælde gennem-
gås dette typisk inden præstations-
skemaet. I gennemgangen heraf
lægger medarbejderen ud med sine
vurderinger og synspunkter, hvor-
efter dialog herom følger. Ved gen-
nemgang af præstationsskema
kommer lederen enten straks med
sin vurdering af medarbejderen
under hvert punkt eller beder med-
arbejderen om give sin vurdering af
indsatsen og herefter er der dialog.
Det er karakteristisk for medarbej-
dersamtalerne i Butikken, at disse
foregår på en meget uformel måde.
Såvel ledere som medarbejdere
giver over for os udtryk for, at der
til daglig ikke er så meget tid til
dialog den enkelte medarbejder og
salgsleder imellem, og begge parter
nævner muligheden for dialog som
et særdeles positiv aspekt ved den
årlige samtale. Det kendetegner da
også de fleste af samtalerne, at
man ud over præstationsvurde-
ringen løbende taler meget om
hverdagen i den pågældende afde-
ling og arbejdsgangen der, giver
udtryk for synspunkter, vender
problemstillinger samt giver hin-
anden feed-back. Flere af salgsle-
derne giver udtryk for, at medar-
bejderne ved samtalerne skal føle,
at det er dem, der er i centrum. På
trods af den uformelle tone i sam-
talerne, at medarbejderen er i cen-
trum, og det faktum, at nogle af
medarbejderne får lov til at
bestemme samtalens rækkefølge,
er magtrelationen i samtalen tyde-
lig: salgslederen har værtsrollen
(forbereder lokalet, sender bud
efter medarbejderen etc.) og er den,
som åbner og styrer samtalen,
mens medarbejderen omvendt vel-
villigt lader sig styre.
Det er kendetegnende, at der i
Butikken er meget fastlagte og for-
melle rammer for medarbejder-
samtalen – jf. tidligere findes der
udførlige beskrivelser af samtalens
formål og forløb til såvel leder som
medarbejder, ligesom alle medar-
bejdere senest 14 dage før samtale
skal have dato for denne samt have
udleveret et forberedelsesskema.
Medarbejderne er desuden ganske
godt bekendt med de formelle kri-
terier, som de i præstationsskema-
et vurderes ud fra. Endvidere har
medarbejder-/lønsamtalen fundet
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sted adskillige år i Butikken ”det er
efterhånden en årligt tilbageven-
dende begivenhed” (salgsleder),
hvorfor mange medarbejdere har
været igennem processen før, lige-
som de nye medarbejdere kan få
indblik i formål og forløb gennem
kollegaer med højere anciennitet.
Sidst men ikke mindst er der i
Butikken en stærk og synlig tillids-
repræsentant, som medarbejderne
kan gå til inden medarbejdersam-
talen og få information og råd. Fag-
foreningen spiller altså her en vig-
tig rolle. Alt i alt er der skabt et
godt grundlag for, at medarbejder-
ne i Butikken er informerede om,
hvad der skal ske til samtalen og
kan klæde sig på til denne.
Rum for forhandling?
Udgangspunktet for løndelen i for-
årets medarbejdersamtale i Butik-
ken er forhandling om lønregule-
ringen medarbejderen og salgsle-
deren imellem. I praksis er rum-
met for forhandling i samtalerne
imidlertid fortrinsvis lille. I ingen
af de samtaler, vi følger, ændres i




Dette kan først og fremmest for-
klares ud fra både processens for-
løb og det, at lønsummen er fast-
lagt, dvs. ufleksibel. En af salgsle-
derne fortæller:
”Lønpuljen bliver fordelt ud påhver enkelt leder, og så sid-
der jeg med en liste over alle mine
medarbejdere, hvor jeg kan se,
hvad får de i løn nu, og hvad er
deres personlige tillæg osv., og så
foretager jeg en vurdering ud fra
det, og siger ”den her person mener
jeg på forhånd sådan og sådan”, så
giver jeg et forslag til den nye løn.
Den får jeg så godkendt af min for-
retningschef, inden jeg går i gang
med samtalerne, så man kan sige,
at når jeg sidder til samtalen, så
har jeg egentlig en godkendt løn, og
skal jeg ud over den, så skal jeg op
og have den yderligere godkendt.
Det er selvfølgelig til debat i samta-
len. Men jeg har en vis sum penge
om året, jeg må bruge, så hvis jeg
skal ændre én, så skal jeg finde
pengene et andet sted. Det er et
spørgsmål om at fordele dem. Sim-
pelthen. Så kan jeg fyre en assis-
tance eller en eftermiddagspige
…altså vurdere: hvor er pengene
bedst brugt?” (salgsleder)
Ifølge salgslederne er lønregule-
ringen til debat, men summen er
fordelt på forhånd, og derfor vil en
ændring betyde, at pengene skal
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43 I ganske få tilfælde tilbydes medarbejderen alternative belønninger som eksempelvis
betalt uddannelse eller rødvin.
findes et andet sted i budgettet.
Lønfastsættelsen sker således i vid
udstrækning ikke til samtalen men
ud fra den daglige performance:
”Det er en vurdering og en dialog,
som foregår hele året igennem....alle
de der finjusteringer, som man laver
hver evig eneste dag” (salgsleder).
Og interviewene med salgslederne
viser, at mange andre kriterier end
dem fra PU-skemaet spiller ind
herpå - faktorer som lønniveau i
forvejen, retfærdighed ud fra
sammenligning medarbejderne
imellem, anciennitet, fravær (f.eks. i
forbindelse med barsel) etc. Det er
desuden meget forskelligt, hvem af
salgslederne, der vægter hvilke
parametre, og hvad der hos den
enkelte leder vægtes højest. Eksem-
pelvis betragter én høj anciennitet
som et plus, mens en anden ser det
som en ulempe:
”Nogle ufaglærte har så storerfaring, at man i deres dag-
lige performance ikke mærker, at de
ikke er faglærte. De har så stor erfa-
ring, at jeg mener, det udjævner
......jo mere erfaring man bygger på,
jo mere udjævner man de grænser,
der er mellem det faglærte og ufag-
lærte, og det mener jeg også, at løn-
nen skal afspejle.” (leder)
”Jeg kan godt være så firkantet....i min filosofi kan det godt
være lidt en ulempe, at man har
været her i så mange år – der er en
tendens til, at man står stille: nu har
jeg været inde i den lille firkantede
kasse her i så og så mange år og
Gud, hvor har vi det godt!” (leder)
Lønfastsættelsen bliver således
meget subjektiv og afhængig af
mellemlederen.
Ligeledes har den økonomiske
situation og medarbejdernes lave
forventninger til årets lønproces
betydning for det manglende for-
handlingsaspekt i samtalerne. Ad-
skillige medarbejdere giver udtryk
for, at de pga. visheden herom helt
undlader at argumentere for en
højere løn:
”Jamen, man er jo ikke idiotvel? Altså, hvis jeg sad i en
virksomhed, som jeg vidste gav
overskud, så havde jeg sparket til.
Så havde jeg simpelthen sagt ”det
vil jeg bare, ellers så går jeg”. Der
havde ikke været noget kompromis
fra min side. Men det er der jo lidt,
når jeg godt ved, hvordan det ser
ud.” (medarbejder) 
Også andre begrundelser for ikke
mere aktivt at gå ind i en forhand-
ling ses: Nogle er meget realistiske
omkring, at de i forvejen ligger et
godt stykke over mindstesatsen for
butiksområdet, andre tildeles af
lederen en efter omstændigheder-
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ne god regulering og er altså til-
fredse. En enkelt af de medarbej-
dere, vi følger, vurderer i samtalen,
at hun ikke kommer langt med en
forhandling ud fra dét salgslede-
ren tilbyder og bestemmer sig for,
at hun efterfølgende vil gå videre
med sagen til tillidsrepræsentan-
ten og forretningschefen. Hun går
således ikke ind i en forhandling
til lønsamtalen, men henlægger
forhandlingen til at foregå en
anden arena, hvor hun mener, at
hendes chancer for en reel for-
handling er bedre. En anden af
medarbejderne, som heller ikke er
tilfreds, beder sin leder gå tilbage
til forretningschefen og bede om et
større beløb end det først tilbudte.
Der er således indbygget mulighed
for forhandling i Butikkens lønpro-
ces: Ved uenighed om vurderingen
og den efterfølgende fastsættelse
af lønnen kan medarbejderen anke
til forretningschefen – eventuelt
med assistance fra tillidsrepræ-
sentanten. Ankemuligheden er
imidlertid kun en mulighed og at
benytte den kræver, at man som
medarbejder er godt bekendt med
sine rettigheder og samtidig har
modet til individuelt at gå i kon-
flikt med sin nærmeste leder. Dette
kan give forskellige betingelser for
forskellige medarbejdergrupper,
idet nyere medarbejdere sandsyn-
ligvis vil være dårligere stillet end
medarbejdere med høj anciennitet.
At erfaring generelt er en fordel i
forbindelse med at gennemskue
lønspillet, er der meget, der tyder
på. Flere af medarbejderne med
høj anciennitet i Butikken giver
eksempelvis udtryk for, at de ikke
tager forklaringen om, at der ikke
er noget at forhandle om i årets
proces for pålydende:
”Altså, det der med, at vimangler penge...dén sang
har jeg hørt i 15 år nu. Det har
altid lydt: ” Jeg har kun én krone
til dig”, ”jeg har to kroner”....Det
har stort set altid været sådan!”
(medarbejder)
“Man skal ikke bare tage tiltakke med hvad som helst.
Jeg har tidligere fået 6 kr., så det
kan godt forhandles. Men man sæt-
ter et større arbejde i gang, når
man siger ”jeg er ikke tilfreds, du
er nødt til at skaffe nogle flere
penge til mig”. Og det er det måske
ikke alle, der har mod til.….Og jeg
har en følelse af, at det også kom-
mer lidt an på den leder, som skal
tilbage og spørge om mere for én.”
(medarbejder)
Et lønsystem som det, der eksiste-
rer i Butikken med ankemulighed
tilknyttet, stiller krav om en stærk
og synlig tillidsrepræsentant, som
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formår både at formidle og vareta-
ge medarbejdernes rettigheder,
også de yngre og mindre modiges!
Som tidligere nævnt er tillidsre-
præsentant meget nærværende og
synlig på virksomheden: De aller-
fleste af medarbejderne nævner
selv ankemuligheden, ligesom
medarbejderne i vid udstrækning
ser virksomhedens tillidsrepræ-
sentant som ”én der er 100 procent
på medarbejdernes side og som har
været her i mange år og ved, hvad
hun skal gøre” (medarbejder), lige-
som en stor del af såvel medarbej-
dere som ledere bruger tillidsre-
præsentanten som rådgiver og
sparringspartner før og efter sam-
talerne.
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6.3 Telia
Telia i Danmark er en del af Telia-
Sonera-koncernen, der er én af nor-
dens største virksomheder inden
for Telekommunikation. TeliaSone-
ras hjemmemarked er Norden og
Baltikum; hovedsædet ligger i Sve-
rige. TeliaSonera har 26.694 ansat-
te
44
. Telia blev etableret i Danmark
i 1995 og udgør en integreret del af
TeliaSoneras samlede forretning.
Telia har i dag cirka 1.000 medar-
bejdere i Danmark. Telia Danmark
udgøres af tre kerneområder; Telia
Mobile, Telia Networks og Telia
Stofa. Derudover har Telia også
International Carrier medarbejde-
re placeret i Danmark. Forret-
ningsområderne omfatter bl.a. fast-
net, mobiltelefoni, internet, bred-
bånd, kabel-tv, datakommunika-
tion, salg af kapacitet i telenettet
til andre operatører samt finansie-
ringsløsninger.
Undersøgelsen
Undersøgelsen er gennemført i én
af koncernens tre divisioner – her-
efter benævnt Telia X. Virksomhe-
den har omkring 350 ansatte,
heraf udgør kvinder ca. 40 procent.
Kvinderne er især beskæftiget som
assistenter, sekretærer, receptio-
nister, samt med øvrige admini-
strative opgaver, HR, marketing og
salg. De er kun i begrænset omfang
at finde i projektafdelinger, som
teknikere og IT- og netværksmed-
arbejdere samt som afdelingsche-
fer og direktører: ”Længere oppe i
virksomheden er der faktisk kun
mænd - til ledelsesmøderne ja, der
sidder tre kvinder, og det er jo ikke
mange” (leder). Der er ingen til-
lidsrepræsentant(-er) på virksom-
heden, og en stor del af medarbej-
derne er uorganiserede.
Undersøgelsen er gennemført i
divisionens kundeserviceafdeling.
Her er fordelingen af kvinder og
mænd lige. Kundeservice er opdelt
i flere underafdelinger – to af disse
deltager i undersøgelsen. Kønsfor-
delingen i undersøgelsen er 60 pro-
cent kvinder og 40 procent mænd.
Godt halvdelen af de deltagende
medarbejdere er uorganiserede –
de organiserede er medlemmer af
Den Kristelige Fagforening, Mer-
kantilt Fagforbund, De Frie Funk-
tionærer eller HK.
Telia X-kulturen
Telia X grundlagdes som følge af
en organisationsændring i Telia i
2002 – Telia X er således en sam-
menlægning af en række tidligere
divisioner og underafdelinger i
Telia. Der skete i forbindelse med
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44 Opgjort ved udgangen af 2003.
sammenlægningen en medarbej-
derreduktion. En leder beskriver
sammenlægningen således: ”Det
betød i høj grad en kulturændring.
Vi kom jo med fire eller fem for-
skellige kulturer i bagagen og er
nu i gang med at bygge en ny, fæl-
les kultur op” (leder).
Telia X var på undersøgelsestids-
punktet ved at implementere et
nyt visions- og værdisæt. Visionen
er Simplicity og Service og de nye
værdier er Add value, Show
respect og Make it happen.
Telia X er en virksomhed karakteri-
seret ved det, man kan kalde ny
økonomi: Virksomheden er i vid
udstrækning underlagt markedsbe-
tingelserne og fungerer ud fra et
udbuds-/efterspørgselsprincip. På
baggrund heraf er fokus i høj grad
på konkurrencedygtighed på det
internationale marked og i mindre
grad på sociale forpligtelser, ek-
sempelvis ansættes kun medarbej-
dere på fuld tid. Ligeledes er filosofi-
en, at medarbejdere og ledelse løser
problemer i fællesskab i samarbejd-
sudvalg, hvorfor der ingen tillidsre-
præsentanter er på virksomheden.
Telia X som arbejdsplads
Medarbejderne karakteriserer
Telia X som en fri og selvstændig
arbejdsplads, hvor medarbejdere
gives meget ansvar, og hvor der er
derfor er rig mulighed for at få
udfordringer. En medarbejder be-
skriver det sådan:
”Vi har meget selvstændighedog har også en god portion
ansvar. Der er det råderum, der
gør, at man som medarbejder kan
vokse lidt med opgaven. Der er
mange udfordringer, hvis du selv
søger dem.”
Medarbejdere og ledere beskriver
desuden Telia X som en organisa-
tion i konstant og hurtig foran-
dring. Flere opfatter dette som et
positivt træk ved virksomheden,
idet de mener, dette er medvirken-
de til at skabe udvikling og dermed
udfordringer. Andre er påvirkede
af historikken med økonomisk
nedgang og afskedigelsesrunde og
oplever, at omskifteligheden ska-
ber utryghed. En medarbejder
beskriver det på følgende måde:
”Vi har sådan en lurende énfra forrige år om, at der røg
altså nogle folk. Altså, vi har noget
historik, der siger, at nu har man
lavet så mange forandringer og
organisatoriske forandringer og
flytten rundt og sådan noget.... folk
bliver utrygge, når der sker for
mange nye ting.” (medarbejder)
Dog har den økonomiske situation
og medarbejderreduktionen også
resulteret i, at der eksisterer en
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fællesskabsfølelse og et godt
sammenhold mellem de tilbagevæ-
rende ansatte:
”Man har et stort medansvarover for hinanden nu, føler
jeg. Og pga. dét, man har været
igennem med fyringsrunder og
underskud, og jeg ved ikke hvad, så
er det ligesom om, at til de der kon-
cernmøder, når der ligesom er frem-
gang og sådan noget, så er det
”yeahhh” og alle klapper og sådan
noget, ikke?” (medarbejder)
Det gode ved Telia X som arbejds-
plads hænger for mange således
også sammen med forholdet til kol-
legaer og daglige ledere. Desuden
fremhæver flere, at Telia X gene-
relt har gode arbejdsforhold, her-
under peges bl.a. på faktorer som
fleksibilitet i mødetider, en god
pensionsordning samt at der er en
god kantine, et fitness-center mv.
Herudover beskriver flere, både
medarbejdere og ledere, Telia X
som resultatorienteret:
”Telia er en meget resultatori-enteret virksomhed: vi vejer
og måler alt og man skal hele tiden
kunne svare på: ”Hvordan går det
med det? Hvor langt er vi nået?”
Man er ikke interesseret i forkla-
ringer, man er interesseret i løs-
ninger!” (medarbejder)
”Det er et stort firma; det er etfirma, der kigger på bund-
linjen, og kun bundlinjen, og hvis
ikke bundlinjen er i orden, så bli-
ver det bare solgt væk.” (leder)
Lønsystemet i Telia X
Telia er omfattet af Industriens
funktionæroverenskomst (DI-CO-
I), som hverken er et minimal- eller
et mindstelønssystem, men place-
rer sig et sted midt imellem. Ifølge
overenskomsten skal lønnen afspej-
le jobbets krav og kompleksitet
samt medarbejderens kompetencer
og personlige performance. En leder
forklarer om Telias lønsystem:
”Vi har et niveau, dvs. en elleranden tommelfingerregel at
fastlægge nye medarbejdere ud fra.
Og så vurderer man, hvor vigtig per-
sonen nu er, hvor gerne man vil have
ha, osv. Det er svært for en potentiel
medarbejder, specielt en nyuddan-
net, at vide, på hvilket niveau man
skal placere sig (..) Men man lægges
altså på et eller andet niveau i star-
ten, og så kan man så kæmpe for at
komme højere op, ikke?”
Det er Telias generelle holdning, at
man ikke vil være lønførende men
tilstræbe et lønniveau, som er i
overensstemmelse med branchen.
I Telia X har man desuden en poli-
tik om, at løn er fortrolig:
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”Vi siger, at løn er ikke noget,man diskuterer med andre.
Det er vores politik. Du kan ikke
bruge andres løn som argument.”
(ledelsesrepræsentant)
Lønsystemets udformning
Det nuværende lønsystem i Telia X
er relativt nyt - det har første gang
være anvendt i 2003. Lønsystemet
er opbygget af to dele; en personre-
guleret gage og en bonusløn.
Den personlige gage
Gagen fastsættes individuelt. Som
nævnt fastsættes denne ud fra løn-
niveauet på det øvrige arbejdsmar-
ked. Desuden fastsættes gagen
med udgangspunkt i stillingens
kompleksitet og kompetencekrav
og medarbejderens opnåede resul-
tater og målopfyldelse samt hold-
ninger og adfærd i dagligdagen.
Alle lønforhold fastsættes af nær-
meste leder og godkendes af den-
nes chef. Sigtet med en to-delt pro-
cedure er så vidt muligt at sikre
helhedssyn og objektivitet i lønre-
guleringen. I forbindelse med regu-
leringen afholdes lønsamtaler –
dette for at den enkelte medarbej-
der kan få indsigt i de kriterier, der
danner grundlag for netop hans/
hendes regulering. TeliaSonera-
koncernens ledelse fastsætter den
overordnede lønramme – der
udsendes herfra et direktiv om,
hvor meget lønsummen er på.
Ledelsen i Telia X fordeler herefter
lønsummen til de enkelte afde-
lingschefer.
Bonusdelen
Bonus har tidligere været udbetalt
individuelt i Telia X, dvs. været
baseret på individuelle mål, men
den blev i 2003 lavet om til fælles
resultatbaseret bonusordning, sva-
rende til 1 måneds grundløn til
alle (afdelingschefer får dog 1½
månedsløn). Formålet med at lave
en kollektiv bonus er at give med-
arbejderne en fælles forståelse for
virksomhedens overordnede mål.
Hermed afspejler bonusordningen
Telias ønske om en god omsætning
på virksomhedsplan.
I 2003 udbetaltes bonussen, så
snart Telia havde et løbende posi-
tivt driftsresultat over en sammen-
hængende periode på 2 måneder. I
2004 er bonusbetalingen imidlertid
blevet lavet om til en årsbonus, for-
stået på den måde, at den udbetales
på baggrund af en kombination af
overskud, omsætning, kundetil-
fredshed, kundemasse og evne til at
efterleve virksomhedens ”vision
and values”. Bonussen udbetales
således ikke længere en gang i løbet
af det pågældende regnskabsår,
men først i maj måned det næste år,
og herved kan bonussen ikke læng-
ere ses som en del af medarbejde-
rens løn det pågældende år.
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Ledelses- og lønværktøjer
Der er i forbindelse med udvikling-
en af lønsystemet udviklet og
implementeret en række nye
Human Ressource-redskaber. Først
og fremmest er der et HR-årshjul,
som skitserer årets planlagte HR-
aktiviteter/aftaler. Før årets begyn-
delse fastlægges en overordnet
virksomhedsstrategi for Telia X
med udgangspunkt i virksomhe-
dens vision. Ud fra denne udarbej-
des virksomhedens operationelle
plan, som nedbrydes i en funktions-
operationel plan for hver enkelt
afdeling. Denne nedbrydes herefter
på individniveau (der sker en mål-
håndtering via PU-skemaerne, jf.
senere). Der opereres desuden i
Telia X med resultat- og effektmå-
linger, bl.a. gennem HMT-målinger
(medarbejdertrivselsundersøgel-
ser) to gang årligt, samt efterføl-
gende ledelsesreviews, hvor alle




ler (PU) afholdes i Telia X to gange
om året. I årets første samtale
(januar/februar) får medarbejder-
ne nye mål, og i den anden
(august) sker der en opfølgning og
eventuelt justering af målene. PU-
samtalerne afholdes mellem den
enkelte medarbejder og dennes
nærmeste leder. Formålet med at
afholde PU-samtale er at sikre, at
medarbejder og leder får afstemt
krav og forventninger til hinan-
den. Mere konkret anvendes PU-
samtalen til at vurdere medarbej-
derens resultater på baggrund af
tidligere opstillede mål, evne til at
udfylde jobbet, udbyttet af gen-
nemførte kurser og uddannelse,
samt fastlægge mål for den kom-
mende periode og afdække behovet
for udviklingsaktiviteter på korte-
re og længere sigt.
Til PU-samtalen anvendes et PU-
skema. Dette er et værktøj, som
skal sikre, at det overordnede mål
om et positivt driftsresultat afspej-
les direkte i det daglige arbejde i
Telia X. Det vurderes således bl.a.
om medarbejderen i sin målopfyl-
delse lever op til normen (2004-ske-
maet har 5 rangeringer: 1=uaccep-
tabelt, 2=under normen, 3=normen
(100 procent), 4=over normen, og
5=excellent). PU-skemaet skal
desuden sikre, at der sker en syste-
matisk kompetenceudvikling, og at
der er en dialog om mulige karrie-
reveje for den enkelte. PU-skemaet
skal desuden danne baggrund for
lønreguleringen og sikre, at denne
bliver så objektiv som muligt.
Ved samtalerne i 2003 blev der for
første gang anvendt et PU-skema,
og medarbejderne fik her fastsat
arbejdsmål. I 2003 skete der, pga.
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Telias overordnede økonomiske
situation, imidlertid ingen lønre-
gulering, og 2004 er således første
gang, der sker en gageregulering
på baggrund af det nye system/PU-
skemaet.
Opfattelse af lønsystemet
Det nye lønsystem og værktøjerne
rummer ifølge ledelsen en række
fordele: Det giver organisationen
mulighed for at belønne de enkelte
medarbejdere individuelt for deres
arbejdsindsats, ligesom det sikrer
dialog og enighed medarbejdere og
ledere imellem. Desuden tvinger
målhåndteringen organisationen
til løbende at forholde sig til mål-
opfyldelsen og sikrer sammen-
hæng mellem de overordnede virk-
somhedsmål og den enkelte med-
arbejders arbejdsopgaver. Sidst
med ikke mindst ses lønsystemet
og værktøjerne som et forsøg på at
højne objektiviteten i lønregule-
ringen og give medarbejderne ind-
flydelse på lønreguleringen.
Medarbejderne er generelt positive
over for dialogaspektet i samtaler-
ne, men er mere skeptiske over for
lønsystemets muligheder:
”Hvis der er penge, så delerman en pulje ud til hver af
lederne, og så må de selv bestemme,
hvordan de skal fordeles. Og så til
samtalen så sidder man som medar-
bejder og siger ”argh, jeg skal stige
10 procent” ”Nej, du kan stige 2,5
procent det er dét jeg har til dig”, og
som regel så vinder de jo så. Så jeg
vil ikke sige, at der er så meget løn-
forhandling på den der måde, det
har mere været et løndiktat....Men
det er nok også meget et udtryk for
den situation, Telia har været i, og
fordi markedet generelt har været i
en afmatning.” (medarbejder)
Medarbejderne giver desuden
udtryk for at mene, at muligheden
for at forhandle sig til højere løn
varierer fra afdeling til afdeling. Vi
møder blandt de deltagende med-
arbejdere en klar opfattelse af, at
kundekonsulentjobbet er kende-
tegnet ved lav status og derfor til-
deles en lille lønsum. Også det fak-
tum, at markedskræfterne er med-
bestemmende for en nyansats løn
skaber en del utilfredshed blandt
nogle af medarbejderne. De mener,
at løn og arbejdsfunktion i højere
grad burde hænge sammen, og
finder det problematisk, at løn-
niveauet blandt kundekonsulenter
allerede som udgangspunkt kan
være forskelligt/skævt:
”Jeg synes ikke, at det hængersammen. Altså stillingsbeteg-
nelser og løn burde hænge sam-
men, og det gør den ikke i Telia.
Jeg ved, at der er mange, som føler
sig skidt behandlet, fordi at de blev
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ansat i januar til ét beløb, mens
folk, der blev ansat måneden efter
eller måneden før, de blev tilbudt
1.000 kr. mere!” (medarbejder)
Den gode medarbejder – hvad
tæller i Telia X?
En god medarbejder i Telia X er
ifølge medarbejdere og ledere en
person, der udviser engagement –
man skal vise, at man brænder for
arbejdet og desuden gerne levere
mere, end der forventes. Man skal
være initiativrig, optimere, levere
resultater og tage ansvar ved at
løbe på tingene – ligesom man skal
være fleksibel:
”Du skal være med hele tiden,vise at du brænder for det
her firma - man skal være interes-
seret i at levere noget, ud over hvad
der forventes. Det er også noget med
at komme med initiativer, forslag til
forbedringer - hvordan kan vi opti-
mere indsatsen - og at man er pro-
aktiv. Det tæller også, at man har
tid til at arbejde 80 timer om ugen!
Det forventes, at man overarbejder i
vores afdeling.” (medarbejder)
”Det er et spørgsmål om ind-stilling! ”Hvem har mulig-
hed for at blive lidt, vi skal lige
have nået det her, hvis I kan blive
en halv time til eller komme på en
anden ide” – der er nogle personer,
man altid kan regne med. Omvendt
er der måske to medarbejdere, som
siger ”næ det gider jeg ikke, altså
jeg har fri kl. halv fire”, og de har
gjort det jævnligt.…” (leder)
Også at man udvikler sig fagligt,
er forandringsvillig og i stand/vil-
lig til at samarbejde fremhæves
som vigtigt, hvis man vil være i
Telia. Flere af både medarbejdere
og ledere giver desuden udtryk for,
at det i Telia tæller og belønnes, at
man er synlig:
”Dét, der tæller, er, hvor god duer til at synliggøre og vise
resultater. Ikke nødvendigvis på
hvad du udretter; du kan godt være
mindre god og arbejde mindre, hvis
bare du ligesom formår hele tiden
at fortælle, hvor hårdt du arbejder,
og hvor dygtig du er. Er lidt frem-
me i skoene…det skal man være
her i Telia. At være synlig betyder
helt klart noget – og det kan man
enten være ved at udrette ting eller
have sine personlige forbindelser i
orden.” (medarbejder)
”Idén her branche skal manaltså gøre sig lidt bemærket
eller gøre lidt ekstra for overhove-
det at kunne blive belønnet ikke?”
(leder)
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Opsummerende kan følgende siges
at betegne den gode medarbejder i
Telia X (se boksen øverst på siden):
Løn i Telia X
Der er også i Telia som supplement
til den kvalitative analyse gen-
nemført en række kvantitative
analyser på løn
45
. Først og frem-
mest viser analyserne, at der i de
afdelinger, som deltager i undersø-
gelsen, er en forskel på 5.700 kr.
om måneden mellem den højest og
lavest lønnede kundekonsulent
(omregnet til timeløn svarer det til
35,6 kr.). Heroveni kommer udbe-
talt overarbejde, som giver mellem
0-100 timers ekstra løn om måne-
den. Blandt kvinderne er det ten-
dentielt de yngre og de ældste
medarbejdere (måske kvinder
uden børn?), der har flest overar-
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Den gode medarbejder
• Leverer mere, end der forventes
• Brænder for virksomheden, udviser engagement
• ”Løber på tingene”, tager ansvar, optimerer
• Er fleksibel
• Er stabil 
• Er synlig og gør opmærksom på sig selv
• Udvikler sig konstant 
• Er god til at samarbejde.
46 Data stammer fra en vilkårlig lønmåned, hvorfor vi ikke med sikkerhed kan sige, om
denne tendens også gør sig gældende på årsbasis.
45 Analysen er kun udarbejdet på de afdelinger i virksomheden, hvorfra der i undersøgelsen
deltager medarbejdere. Analysen er udarbejdet på baggrund af en vilkårlig måned i 2003,
dvs. før den løndannelsesproces, vi har fulgt på virksomheden.
Vi har desuden analyseret sam-
menhængen mellem den faste må-
nedsløn og en række andre til-
gængelige faktorer som køn, anci-
ennitet og overarbejde. Vi har des-
værre ikke haft mulighed for at
inddrage yderligere relevante fak-
torer som uddannelse, orlov og job-
skift
47
, og derfor er der ikke udar-
bejdet analyser på baggrund heraf.
De anvendte faktorer er, hvor for-
målstjenstligt, opdelt i grove grup-
per – f.eks. er anciennitet opdelt i
lav/høj anciennitet.
Anciennitet er dén faktor, der har
størst betydning for lønnen blandt
kundekonsulenterne fra de delta-
gende afdelinger i Telia X. Ancienni-
tet belønnes helt konkret - hvert års
anciennitet giver ca. 4 kr. ekstra i
timen. Ved en analyse af sam-
menhængen mellem køn og løn
alene, ses en tendens til, at mænde-
ne får en smule mindre i timeløn
end kvinderne. Denne forskel er
imidlertid begrundet i anciennitet,
idet forskellen forsvinder, når der i
analysen tages højde for ancienni-
tet. De kvindelige kundekonsulenter
i afdelingerne har altså højere anci-
ennitet end de mandlige og derfor
gennemsnitligt en smule højere løn.
Overarbejdsvillighed synes ikke at
have betydning for månedslønnen i
de deltagende afdelinger fra Telias
kundeservice.
Ses på hele Telia X peger kvinders
og mænds hierarkiske placering i
virksomheden og de kvalitative
interviews på, at der er en vertikal
kønsarbejdsdeling i virksomheden.
Det vil bl.a. sige, at kvinder for-
trinsvis er placeret i de nedre stil-
lingsniveauer – hvor de har en høj
anciennitet – og mænd i højere
grad i de øvre.
PU- og lønsamtaler 2004
Opfattelser af og forventninger til
køn og lønforhandling
I Telia lever to fortællinger om køn
og om kvinders og mænds kompe-
tencer og muligheder side om side:
vi møder således både opfattelsen
af, at kvinder og mænd er ligestil-
lede i en lønforhandling og den
modsatte opfattelse: at kvinder og
mænd grundlæggende er forskelli-
ge, og at mænd har en fordel i løn-
forhandlinger:
”En lønstigning det er én, mansnakker sig til, og jeg tror,
kvinder er fuldt ude lige så gode til
at snakke sig til lønstigninger, som
mænd er.” (medarbejder)
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47 Andre undersøgelser viser, at også disse ofte er af betydning for lønnen (bl.a. DA/LO
2003).
“Mænd er bulldozere, de erjernhårde! Og derfor tror
jeg også, at mænd er bedre til at
banke i bordet og sige: ”Jamen, det
skal jeg bare ha’, ellers finder jeg
noget andet”. De er nok langt mere
modige, end vi er. Det er jeg slet
ikke i tvivl om. Piger er meget for-
sigtige, og vi vil jo gerne beholde
vores job, ik?” (medarbejder)
Medarbejdernes forventninger til
årets lønregulering er på den ene
side forholdsvis store – dette pga.
det nye lønsystem og positive
udmeldinger fra ledelsen om, at
der i år vil være penge at forhand-
le om: ”Det er jo så sjældent egent-
lig, at man har noget at gøre godt
med, men den her gang virkede det
som om, at der var noget om det…
og altså det var min opfattelse, at
det kom oppefra.” (leder). Også dét
faktum, at medarbejderne har
været med til at vende et under-
skud til et overskud, bevirker, at
den generelle holdning er, at ind-
satsen nu bør belønnes:
”Jeg tror nok, at der vil blivebidt hårdere til end sidste år,
fordi situationen er vendt. Folk
føler, at de er kravlet op over Mount
Everest og har slæbt virksomheden
med, så de venter virkelig at se
noget..... Der er nogen, der har stået
i stampe et par år i træk og som
tænker ”okay, nu har vi knoklet en
vis del ud af bukserne, nu vil vi
godt se noget på bundlinjen.” (med-
arbejder)
Samtidig eksisterer der imidlertid
en konkurrerende fortælling, som
medfører, at mange skruer forvent-
ningerne til årets lønregulering ned:
”Det er ligesom dét, der på eneller anden måde ligger i
luften: ”Jamen der har ikke været
råd til det store”, og det har de
brugt meget tid på ligesom at for-
tælle os; at vi skal ikke forvente så
meget af de her lønsamtaler.” (med-
arbejder)
”Vi får stadigvæk sendt penge-ne ud fra Sverige. Og så
længe vi gør det, så er situationen
lidt anderledes for os, forstået på
den måde, at vores administreren-
de direktør ikke kan give ret meget
til nogen af os. Men det har han jo
informeret os om, og det ved vi jo
alle sammen. Og vi er alle i samme
båd.” (leder)
Denne ”vi-er-alle-i-samme-båd”-
fortælling lægger op til en langt
mere ydmyg holdning i lønfor-
handlingssituationen.
Rammer og præmisser for og under
årets lønfastsættelse
Der var som udgangspunkt lagt op
til i Telia, at PU-samtalen og løn-
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samtalen i år skulle gennemføres
som én samtale, dvs. i direkte for-
længelse af hinanden. Samtalerne
skulle ifølge Telias HR-årshjul
være gennemført inden 1. marts.
Undervejs i forløbet skete der
imidlertid dét, at gruppelederne
ikke kunne få godkendt deres løn-
indstillinger til de enkelte medar-
bejdere inden 1. marts. Begrun-
delsen herfor har der ikke været
enighed om; nogle har forklaret, at
den overordnede lønsum ikke var
fastlagt, andre at kundeservices
direktør var på ferie. Resultatet
blev, at man afholdt PU-samtaler-
ne inden 1. marts, og i denne sam-
tale også havde en dialog om lønre-
gulering, men at gruppelederne
måtte vente med at give medarbej-
derne en endelig udmelding på løn-
reguleringen i en efterfølgende 5
minutters samtale 2-3 uger senere.
Denne fremgangsmåde har både
medarbejdere og ledere fundet
utilfredsstillende:
”Jeg synes, det var lidt under-ligt, at lederne ikke havde
fået noget tal: at man bare skulle
gå ind og sige, hvad man gerne
ville have, og så var der ligesom
ikke noget svar andet end: ”nå, det
får vi at vide senere”, for lederne
havde ikke fået noget budget eller
noget om, hvad de måtte have lov
at dele ud på det tidspunkt!?”
(medarbejder)
”Den eneste kritik, jeg har afdet her forløb, det er, at da
man gik ind til de her lønforhand-
linger…at de egentlig ikke havde
fået det sat på plads. Dét, synes jeg,
var lidt til grin. Fordi når jeg går
ind til en lønforhandling, så forven-
ter jeg at få et ja eller et nej. Og jeg
fik et ”jeg ved det ikke”. Og så går
der yderligere, ja hvad er der gået,
3 uger, før man egentlig får at vide,
hvor den lander. Og det synes jeg er
drøn-uprofessionelt.” (medarbejder)
PU-samtale og løndialog
De samtaler, som vi har fulgt i
Telia, finder alle sted i mødeloka-
ler og er af mellem 1-2 timers
varighed. Stort set alle samtalerne
indledes med en snak om, hvordan
det går i afdelingen; man taler lidt
om såvel samarbejdet som det fag-
lige. Derefter gennemgås PU-ske-
maet fra 2003 – fastsatte arbejds-
og kompetencemål mv. diskuteres
og værdisættes, og der er dialog om
jobudviklingsplanerne fastsat året
før. Herefter gennemgås det nye
PU-skema for 2004. Medarbejder-
ne bedes her komme med input til
udfyldelse af en stillingsbeskrivel-
se, ligesom de bedes komme med
eksempler på, hvordan de selv
mener, at de i hverdagen lever op
til Telia X’s nye visionsord og vær-
diord. Herefter giver gruppelede-
ren medarbejderen arbejdsmål for
2004, og udviklingsplan samt
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andre forhold diskuteres. Samta-
len afsluttes med en dialog om løn.
Præmisserne for denne dialog vari-
erer imidlertid, afhængigt af grup-
peleder. Følgende uddrag viser,
hvorledes én af lederne typisk
starter løndialogen med sine med-
arbejdere:
”Jeg synes i høj grad, at du for-tjener en lønstigning, men jeg
har ikke fået besked om beløbet
endnu. En supermedarbejder kan
få max 3 procent Jeg har, at du som
minimum skal have 500 kr., og så
vil jeg prøve at gå efter 1.000 kr.”
På trods af, at lederne endnu ikke
kender lønsummen til fordeling
blandt medarbejderne og ikke har
fået reguleringerne til hver enkelt
medarbejderne godkendt ovenfra,
vælger denne leder den lidt risika-
ble løsning alligevel at melde et
konkret beløb ud, som leder og
medarbejder herefter kan forhand-
le ud fra (dog med dét forbehold, at
beløbet endnu ikke er godkendt).
Hos en anden af gruppelederne for-
løber løndialogen noget anderledes,
idet denne kun spørger til medar-
bejdernes forventning til beløb:
”Nå, vi skal have kigget pålønnen. Vi har ikke fået at
vide, om vi har noget at give af
eller ej. Så dét, vi er nødt til at gøre
i den her forbindelse, det er følgen-
de: jeg har lavet en indstilling, ud
fra hvad jeg mener, at I hver især
skal reguleres med, og så vil jeg
selvfølgelig gerne høre jeres argu-
menter, dvs. hvad I ser jer selv ligge
på.....Så lad mig høre, hvad du for-
venter?”
I de samtaler, vi har fulgt under
denne leder, fremkommer medar-
bejderne herefter med et udspil til
et konkret beløb, som de selv mener
er rimeligt, og lederen lover at gå
videre til sin leder med dette ønske.
Ingen af medarbejderne spørger
om, hvad lederen indstiller dem til,
og dermed ender disse samtaler – i
modsætning til de førstnævnte –
aldrig med, at de to parters reelle
forventninger afstemmes. Der
opretholdes i stedet en afslappet og
venlig stemning hele samtalen
igennem, i modsætning til den
førstnævnte type af lønsamtale,
hvor stemningen ofte tilspidses,
når det faktiske beløb lægges på
bordet, og de to personers forskelli-
ge positioner synliggøres. Eksemp-
lerne viser, at der både blandt lede-
re og medarbejdere på Telia X er
forholdsvis stor usikkerhed om
præmisserne for og formålet med
samtalerne – en usikkerhed, der
bl.a. bunder i, dels at det er første
gang, at Telia X’s PU-samtaler
fører over i en lønregulering, dels at
den oprindeligt skitserede proces
fraviges undervejs.
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Eksemplerne viser også, at der er
indbygget et magtforhold i samta-
lerne – det er lederen, der bestem-
mer forløb og indhold i samtalerne.
En stor del af de yngre og mest
uerfarne medarbejderne er sand-
synligvis ikke opmærksomme på,
at lederen og de selv repræsente-
rer modsatrettede interesser; i ste-
det har medarbejderen stor tillid
til, at lederen ved bedst i forhold til
seancen. Og ikke kun kender nogle
af medarbejderne ikke nok til sam-
talernes set-up – adspurgt i inter-
views tilkendegiver flere, at de er
usikre på, hvilke kriterier, der
belønnes i Telia X. Dette peger på,
at Telia X’s nye værdier ikke er
implementerede, og at kriterier for
lønregulering ikke er gennemsigti-
ge i virksomheden. Fraværet af til-
lidsrepræsentanter på virksomhe-
den bevirker desuden, at medar-
bejderne ikke har nogen at vende
sig til for at opnå større klarhed og
indsigt i processen.
Lønsamtalen
Lønsamtalen finder sted, efter at
lønsummen er meldt ud og forde-
lingen heraf til de enkelte medar-
bejdere er godkendt af gruppelede-
rens nærmeste leder. Samtalen
varer 5-10 minutter og har mere
karakter af orientering om lønre-
guleringen end dialog. Der er her
begrænset mulighed for at diskute-
re eventuel uenighed og utilfreds-
hed, hvilket kommer bag på nogle
af de medarbejdere, som i første
runde ikke fik mulighed for at dis-
kutere et konkret beløb. Gruppele-
derne gør generelt medarbejderne
opmærksomme på, at de godt kan
gå tilbage til næste leder og bede
om mere, men signalerer samtidig,
at chancen for succes er begrænset:
”Jeg synes i høj grad, at du for-tjener en lønstigning, og jeg
ved godt, det ikke er det her, du har
regnet med, og jeg ville også gerne
kunne gøre det bedre, men som situ-
ationen er lige nu, så kan jeg faktisk
ikke gøre det meget bedre. Altså, jeg
kan godt gå tilbage og sige, at du
ikke er tilfreds, men jeg tror ikke, at
udfaldet bliver meget bedre.” (leder)
Rum til forhandling?
Forhandlingselementet i forbin-
delse med lønfastsættelsen på
Telia X er i praksis begrænset, i
hvert fald kr./øre-mæssigt: Ifølge
gruppelederne ændrer ingen af
årets samtaler på fordelingen af
lønsummen blandt deres medar-
bejdere. Der er imidlertid mulig-
hed for at forhandle sig frem til
andre goder – eksempelvis uddan-
nelse eller fri mobil/internet. Tre
medarbejdere søger i den første
samtale at forhandle sig til sådan-
ne andre goder; de to får positive
svar herpå i den senere tilbage-
melding.
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Som nævnt er der formelt mulig-
hed for at anke lønreguleringen;
dog benytter kun en enkelt af de
deltagende medarbejdere sig heraf
og beder sin leder gå tilbage til
dennes leder og bede om mere.
Svaret bliver dog, på gruppelede-
rens bud, negativt. Der er på Telia
X ingen tillidsrepræsentant, som
kan gå ind og assistere en medar-
bejder i en ankesituation, ligesom
medarbejderen heller ikke selv får
mulighed for at blive hørt igen, og
derfor rummer heller ikke anke-
muligheden meget forhandling.
Der er blandt de medarbejdere,
som i første samtale ikke har dis-
kuteret konkrete beløb, forholdsvis
stor utilfredshed med lønregule-
ringerne, som typisk ligger langt
fra de krav, medarbejderne frem-
satte. Samtidig er der dog hos
mange en opfattelse af, at lønsum-
men nok er blevet jævnt fordelt i
medarbejdergruppen:
”Jeg ville blive meget forbavset,hvis der var én, der kom og
sagde ”hoouujjjj mand, jeg fik
1.000 kr. i lønforhøjelse” - det ville
jeg være meget, meget forbavset
over!” (medarbejder)
Pga. politikken om fortrolig løn er
det svært for medarbejderne at ori-
entere sig om, hvad deres kollega-
er får. Faktum er imidlertid, at der
differentieres i fordelingen af løn-
summen mellem medarbejderne.
De medarbejdere, der tildeles en
forholdsvis høj regulering er meget
bevidste om ikke at fortælle kolle-
gaerne herom: ”Dét skal jeg nok
sørge for ikke at fortælle videre, så
bliver der bare ballade” er den
udtalte holdning blandt disse. Der
eksisterer blandt nogle af disse
medarbejdere en opfattelse af, at
det bl.a. er vedkommendes adfærd
under samtalen, der har medført
en høj lønregulering, men dette
afviser gruppelederne meget be-
stemt. De fastholder således, at
ingen medarbejdere har fået mere,
end de var sat til før samtalerne –
har nogen fået mere, end der blev
talt om til samtalen, har udmel-
dingen af et lavere startbeløb
været et led i en taktisk strategi
fra lederens side af.
Interviewene med gruppelederne
viser, at der ud over kvalifikationer
og opfyldelse af arbejds- og kompe-
tencemål skeles til mange forskel-
lige faktorer i fordelingen af løn-
nen, bl.a. anciennitet, lønniveau i
forvejen samt fairness (samme løn
for samme arbejde). Det ses dog
også, at der er forskel på, hvem af
lederne, der vægter hvad og hvor
meget, hvorfor lønfastsættelsen
kan blive forholdsvis subjektiv.
Sidst med ikke mindst afdækkes,
at også virksomhedsmæssige fak-
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torer kan spille ind på størrelsen af
den enkelte medarbejders regule-
ring: i én af afdelingerne har lede-
ren en forholdsvis stor lønsum at
gøre godt med, fordi 4-5 af medar-
bejderne enten snart stopper eller
lige er startet og derfor ikke skal
reguleres. Lederen har således
reguleringen fra disse medarbejde-
re at fordele til de øvrige medar-
bejdere, og af den grund er lønre-
guleringerne til kundekonsulen-
terne i denne afdeling en del høje-
re end i den anden afdeling.
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6.4 Coloplast
Coloplast blev grundlagt i 1957, og
virksomheden blev børsnoteret i
1983. Coloplast udvikler, produce-
rer og markedsfører medicinsk
udstyr og service til brugerne. Colo-
plast-koncernen er aktiv inden for
fem forretningsområder: 1) Stomi-
produkter til mennesker, der har
fået ført tarmen ud på maven 2)
Kontinenshjælpemidler til men-
nesker med vandladningsproble-
mer 3) Bandage til kroniske sår 4)
Hudplejemidler til forebyggelse og
behandling og 5) Proteser og spe-
cialtekstiler til brystopererede.
Coloplast opererer på et nichemar-
ked med få udbydere og baserer
bl.a. sin virksomhed på at have et
indgående kendskab til de enkel-
tes landes sundhedssystemer.
Coloplast er repræsenteret ved
salgsselskaber flere steder i ver-
den og mere end 98 procent af kon-
cernens omsætning stammer fra
lande uden for Danmark, heraf 79
procent i Europa og 15 procent i
Nord- og Sydamerika. Coloplast
beskæftiger 6.120 medarbejdere,
heraf 2.621 i Danmark. I Danmark
har Coloplast tre enheder, hoved-
sædet i Humlebæk, samt yderlige-
re to virksomheder beliggende i
Kokkedal og Thisted.
Undersøgelsen
Undersøgelsen er gennemført i
Coloplast Thisted. Virksomheden
har i alt 400 ansatte. Hovedparten
af medarbejderne er kvinder, idet
der er 230 kvindelige medarbejde-
re beskæftiget i produktionen.
Disse er alle medlemmer af KAD.
Der er 38 SiD-medarbejdere
beskæftiget på lageret, heraf er tre
kvinder. Derudover har virksom-
heden på LO-niveau 80 faglærte,
som er organiseret i Dansk Metal.
Der er således en klar horisontal
kønsarbejdsdeling på virksomhe-
den. Der er ligeledes en vertikal
kønsarbejdsdeling, idet hele leder-
teamet består af mænd, ligesom
ca. 80 procent af mellemlederne er
mænd.
I undersøgelsen deltager en række
KAD- og SiD-medarbejdere, dvs.
ansatte fra produktionen og lage-
ret, samt disses nærmeste ledere.
Coloplast-kulturen 
En erklæret del af Coloplasts mis-
sion er at udvikle en virksomheds-
kultur, der tiltrækker mennesker
med forskellig baggrund, og des-
uden at lade det personlige enga-
gement være centralt. Coloplast
opererer ud fra fem værdier: sætte
kunden i centrum, sikre kvalitets-
bevidsthed i alt hvad organisatio-
nen gør, lederstilen skal være præ-
get af ærlighed og respekt, der skal
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være parathed for læring og udde-
ling af viden samt engagement i
arbejdet.
I de seneste år har Coloplast opere-
ret med en bevidst strategi om, at
hele organisationen skal arbejde
med mission og værdisæt. Det har
været hensigten at skabe en mere
flad organisation – mantraet er, at
alle medarbejdere er en ressource. I
Danmark har bestræbelserne på at
indføre en mere flad og ny virksom-
hedskultur udmøntet sig ved mere
åbenhed og synlighed omkring
ledelse og økonomi, samt at ca. 70
procent af medarbejderne i produk-
tionen arbejder i selvforvaltede
grupper. Siden 1996 er der foreta-
get årlige medarbejdertilfreds-
hedsundersøgelser. Disse ses som
et vigtigt led i skabelse af bedre
arbejdsforhold for de ansatte. Af
andre tiltag kan nævnes Coloplasts
overordnede fokus på medarbejde-
rudvikling via uddannelse. Colo-




Coloplast har en målsætning om at
skabe nogle rammer, der kan fast-
holde og tiltrække en kvalificeret
medarbejderstab. Personalepoli-
tikken anskues som en måde,
hvorpå Coloplast og medarbejder-
ne samarbejder for at nå et fælles
mål. Arbejdsmiljøet skal ifølge
Coloplast være medarbejderorien-
teret, og man lægger her vægt på
tre hovedområder: Information og
kommunikation, gensidig tillid og
respekt samt personlig udvikling.
I personalepolitikken og gennem
de decentrale aftaler er der udar-
bejdet en række sociale kapitler.
Disse omhandler bl.a. aftaler om
ansatte på særlige vilkår, eksem-
pelvis flekstids- og seniorordning-
er, samt regler for fraværdssamta-
ler og fastholdelsespolitik. Der er
ligeledes aftale om omplacering af
medarbejdere i forbindelse med
graviditet, og der henstilles til, at
arbejdslivet tilrettelægges, så det
kan hænge sammen med familie-
livet. En leder siger imidlertid
herom: ”Det bliver hurtigt til en
floskel, for maskinerne skal jo
køre”. Som en konsekvens heraf
ser Coloplast helst, at alle medar-
bejdere arbejder på fuld tid.
Coloplast har ikke decideret en over-
ordnet ligestillingspolitik, men køns-
problematikken er klart på dagsord-
nen. Virksomheden har arbejdet en
hel del med køn siden 80’erne, bl.a.
med ligestillingsprojekter og semi-
narer. I 1995 fik Coloplast Thisted
ligestillingsprisen for gennemførelse
af en undersøgelse om, hvordan
kvinder og mænd reagerer i forskel-
lige arbejdssammenhænge.
Når køn forhandler løn  I Side 107
Coloplast som arbejdsplads
Generelt er der blandt medarbej-
dere og ledere enighed om, at Colo-
plast er en god arbejdsplads. På
plussiden nævnes, at virksomhe-
den er præget af åbenhed, at der er
et godt samarbejdsklima, at man
behandler folk ordentligt, og at det
er en velhavende virksomhed med
mange personalegoder. En medar-
bejder siger herom:
”Coloplast er en god virksom-hed, den ligger klart over
middel. Der er mange goder. Der er
en god atmosfære, og man behand-
ler folk ordentligt. Jeg synes, folk er
åbne og ærlige, og vi taler godt
sammen… også med ledelsen.”
Coloplast Thisted beskrives som en
attraktiv arbejdsplads, der har et
godt ry i lokalområdet, selvom
man ikke er lønførende. Dette til-
skrives bl.a. virksomhedens sociale
goder. Nogle af medarbejderne
giver dog udtryk for, at de i stedet
for flere sociale goder foretrækker
mere i lønningsposen. En medar-
bejder siger:
”At sige at folk kan gå gratis imotionshal, som man gør
nogle steder, er også fint nok, men
det er måske kun 1/3, der går i
motionshal. Dvs., at de sidste 2/3
ikke har noget ud af det. Så jeg
tror, at når man har opfyldt dét
med gratis kaffe og kantine, så er
der kun lønnen tilbage. For det er
trods alt lønnen, folk skal gå til
købmanden for. Man kan ikke leve
af, at der er lyst og venligt herinde,
og at det er nogle dejlige stole, vi
sidder på. Det kan jeg ikke bruge
til noget.”
Coloplast Thisted er midt i en stør-
re organisationsforandring, hvor
dele af produktionen flyttes til
Ungarn. Baggrunden herfor er, at
Coloplast Thisted primært skal stå
for innovation og udvikling af ny
og moderne produkter, mens dele
af den traditionelle produktion
flyttes til mere omkostningslave
områder. Konkret betyder dette, at
to afdelinger skal udflyttes inden
for det næste år. Hele outsourcing-
processen har skabt en del usik-
kerhed blandt medarbejderstaben
og har fornyligt ført til reduktion i
medarbejderantallet. Udflytningen
påvirker medarbejderne på for-
skellig måde; nogle tager det som
en udfordring og er indstillede på
at hjælpe til med opstarten i
Ungarn, mens andre er bange for
at miste deres job, og andre igen er
bekymrede for, hvorvidt det vil
medføre yderligere rationalisering.
Sideløbende med udflytningspro-
cessen er arbejdstiden 3x12 timer
blevet introduceret, dog foreløbig
på frivilligt grundlag. Generelt er
der modvilje overfor disse nye
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arbejdstider – de resulterer i, at
dele af medarbejdergruppen spør-
ger sig selv: ”Hvad bliver det
næste”? En medarbejder giver
udtryk for det problematiske i at
forene familielivet med disse
arbejdstider, han siger:
”Man glemmer nok lidt, atsamfundet ikke altid er
indrettet sådan, som Coloplast
gerne vil have det. Når de begynder
at snakke om, at de kunne godt
tænke sig, at folk skulle arbejde fra
tolv til syv, så tænker man ikke på,
at sådan er samfundet ikke indret-
tet med institutioner og så videre.
Man tænker på firmaets tarv. Det er
de jo også nødt til, så det kan man
ikke bebrejde dem. Men så må de jo
heller ikke bebrejde os, at vi tænker
på os selv og familiens tarv.”
Planerne om indførelse af nye
arbejdstider og outsourcing-proces-
sen påvirker desuden forventning-
erne til lønreguleringen i år. Tilta-
gene sætter en dæmper på forvent-
ningerne til løn og indebærer, at
medarbejdernes primære fokus er
på at beholde deres job og helst
inden for normale arbejdstider.
Samme løn for arbejde af
samme værdi – lønsystemet
hos Coloplast Thisted
Som produktionsvirksomhed hører
Coloplast under Industriens over-
enskomst, der aftales centralt
mellem CO-industri og Dansk
Industri (DI). Denne overenskomst
bygger på minimalønsystemet,
hvor organisationerne aftaler visse
rammer, som parterne ude på de
enkelte arbejdspladser kan bygge
videre på og supplere med lokale
aftaler.
Som følge af et ønske om at skabe
et mere individuelt, gennemskue-
ligt og smidigt lønsystem i produk-
tionen har Coloplast Thisted
udviklet deres eget lønsystem.
Lønsystemet har bl.a. følgende
målsætninger: 1) at bevare et
stærkt decentralt element i løn-
dannelsen, således at man ud fra
en centralt fastsat ramme fleksi-
belt kan tilpasse løndannelsen til
de lokale forhold, 2) at skabe stør-
re sammenhæng mellem den
enkeltes kvalifikationer, indsats og
pågældende løn, 3) at skabe en
større oplevelse af retfærdighed
omkring løndannelsen, samt 4)
fastholde og tiltrække gode medar-
bejdere.
Lønregulering på Coloplast sker
derfor på baggrund af lokalfor-
handlinger; virksomhedernes til-
lidsrepræsentanter forhandler
hver især fordelingen af lønsum-
men på de forskellige lønelementer
(jf. næste side) med ledelsen.
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Det nye lønsystem, bl.a. med per-
sonlig løn, er indført over en
årrække. Hos SiD’erne blev indivi-
duel løn allerede anvendt i 2002 –
samme år, som systemet blev søsat
– mens KAD’erne skal bruge ind-
ividuel løn første gang i lønfast-
sættelsesprocessen 2004.
Køn og ligeløn er tænkt ind som et
centralt element i det nye lønsy-
stem. I starten af 1990’erne var
Coloplast involveret i en ligeløns-
sag, som gik på diskussionen om
samme løn for arbejde af samme
værdi
48
, og siden har man i Colo-
plast arbejdet målrettet på at ud-
jævne lønforskelle mellem køn/fag-
grupper. Konkret har dette udmøn-
tet sig i, at løngennemsnittet skal
være det samme hos de kvindelige
(KAD’ere) og mandlige (SiD’ere)
medarbejdere. Fordelingen af løn-
summen kan imidlertid variere de
to grupper imellem. De to parter
har som nævnt hver deres lokalfor-
handling med ledelsen, hvor mid-
lerne fordeles, og historikken viser
en tendens til, at KAD’erne har
konverteret mere af deres lønsum
om til sociale goder som eksempel-
vis en ekstra feriedag, betalt løn i
forbindelse med barns indlæggelse
mv. end SiD’erne. Således har SiD’-
erne haft mere udbetalt på lønsed-
len kr./øre-mæssigt.
Lønsystemets udformning
Lønsystemet på Coloplast Thisted
er bygget op omkring fem ele-
menter:
Grundløn
Grundlønnen er en basisløn for
alle medarbejdere i lønsystemet.
Grundlønnen er ens for alle i
samme løngruppe (KAD/SiD/Metal
etc.) og aftales i Thisted ved lokal-




Genetillæg kan aftales både cen-
tralt og lokalt. Gener defineres
som jobrelaterede gener. Skifte-
holdstillæg følger holdriftsaftalen.
Jobtillæg
Medarbejdere, hvis job indeholder
elementer ud over det almindelige
arbejde, er berettiget til jobtillæg.
Der skal ved tildeling af jobtillæg
foreligge en nærmere jobbeskri-
velse, som entydigt er koblet op på
det aftalte tillæg. Indplacering i de
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48 Også dengang var der en stærk kønsopdeling, i forhold til hvilke funktioner man varetog
som kvinde og mand på Coloplast: kvinder varetog operatørfunktion i produktionen, mens
lagerfolkene var mænd. Der var imellem de to faggrupper en lønforskel, idet mændene fik
mere end kvinderne. ”Og så kom diskussionen om, ’jamen er lagerarbejde mere værd end
operatørarbejde?’ ” (leder, Coloplast)
forskellige jobtyper sker ved lokal
enighed; hvis der opstår uenighed,
afgøres dette af fabrikschefen og
tillidsrepræsentanten. I Thisted
forhandles kriterier og beskrivelse
af jobtillæggene samt beløbsstør-
relsen på hvert tillæg lokalt. Man
opererer på Coloplast Thisted med
en jobløn bestående af fire jobtil-
læg, der er niveau-delte
49
. Der var
tidligere i Coloplast flest jobtillæg
hos SiD’erne, men i takt med et
øget fokus på ligeløn er der i dag
indført et lignende antal tillæg hos
KAD-gruppen.
Personlig løn
Personlig løn skal afspejle bl.a.
medarbejderens kvalifikationer,
indsats, udviklingsevne, initiativ
og engagement, samt evne til at
samarbejde og være teamoriente-
ret. Udgangspunktet for tildeling
af den personlige løn fastlægges i
forbindelse med medarbejderud-
viklingssamtale (MUS, jf. neden-
for), der foregår individuelt mellem
medarbejder og mellemlederen.
Hvor stor en andel af lønnen, der
lægges ud til personlig løn, for-
handles i lokalforhandlingerne
mellem ledelsen og henholdsvis
KAD og SiD. De to grupper har
således ikke nødvendigvis samme
andel lagt ud til personlig løn.
Resultatløn
En forholdsvis stor del af teamene
i produktionen har tilknyttet
resultatløn. Der kompenseres
imidlertid i SiD’ernes kvalifika-
tionsløn (dvs. jobtillæg + personlig
løn) for den løn, KAD’erne får
udbetalt som resultatløn.
Ledelses- og lønværktøjer 
I forlængelse af Coloplasts leder-
stil og fokus på medarbejdere som
en ressource gennemføres der én
gang årligt en MUS-samtale




ordnede områder som trivsel og
samarbejde, arbejdsopgaver, kur-
ser og fremtid, samt samtale om
dialoghjul. MUS-samtalerne drejer
sig således både om samarbejdet,
hvilke forventninger den enkelte
har til virksomheden og om
arbejdspræstation samt udvikling.
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49 For jobtillæg 1 gælder: Arbejdsopgaver der ud over operatørjobbet kræver vurdering og
stillingstagen. For jobtillæg 2 gælder: Arbejdsopgaver der kræver selvstændige beslutning-
er, overblik og planlægning. For jobtillæg 3 gælder: Arbejdsopgaver der kræver overblik og
selvstændig stillingstagen. For jobtillæg 4 gælder: Arbejdsopgaver der er komplicerede, og
som indebærer udvikling af tilrettelæggelse, metoder og processer. Arbejdet omfatter typisk
særlig uddannelse eller erfaring.
Samtalen afsluttes med en dialog
om regulering af personlig løn.
Som redskab i MUS-samtalerne
anvendes et såkaldt ”dialoghjul”.
Hjulet er bygget op af en række
udvalgte kvalifikationer og bruges
til at tegne en sammenhængende
profil af den enkelte medarbejder.
Grundideen er, at medarbejder og
leder før samtalen laver en vurde-
ring ved hjælp af dialoghjulet, som
kan danne udgangspunkt for sam-
talen. Kvalifikationerne i dialog-
hjulet er: samarbejde, selvstændig-
hed, udviklingsevne, indsats, flek-
sibilitet, teamorientering, initiativ,
orden og omhu. I vurderingen er
der to led; en niveauvurdering og
en udviklingsvurdering. Niveau-
vurdering foretages og medarbej-
deren placeres ud fra en vurdering
af, hvor han/hun ligger i forhold til
forventninger, krav til arbejdet og i
forhold til kolleger. Der er tre trin:
1=under normen, 2=normen (den
gode medarbejder) og endelig
3=over normen (dvs. ligger ud over
krav og forventninger). I udvi-
klingsvurdering ses på, om medar-
bejderen har flyttet sig i sammen-
ligning med tidligere. Ideelt set
skal dialoghjulet skabe sammen-
hæng mellem udvikling og beløn-
ning - intentionen med hjulet kan
derfor siges at være ”en medarbej-
dersikring” (leder).
Den enkelte medarbejder vurdres
bl.a. på baggrund af MUS-samta-
len, og afdelingslederen foretager
en fordeling af løntillæg. Den
pågældende leder kan ud over dia-
loghjulet benytte sig af en lønma-
trix som støtteværktøj i fordelingen
af personlige tillæg. Hvor dialoghju-
let anvendes til vurdering af fast-
læggelsen af personligt tillæg,
anvendes matrixen til vurdering af,
hvilken størrelsesorden et løntillæg
bør være. Grundprincippet i lønma-
trixen er en solidarisk udlignings-
mekanisme, hvor medarbejdere, der
i forvejen har en lav løn, men har
præsteret en stor indsats/udvikling,
belønnes mest (x=indsats og y=løn-
niveau i forvejen).
Inden medarbejderne får besked
om lønreguleringen, har tillidsre-
præsentanterne påtaleret, dvs. at
fordelingen af tillæg skal over til-
lidsrepræsentanten, og såfremt
fordelingen accepteres, udkommu-
nikeres den nye løn til den enkelte
medarbejder ved en efterfølgende
samtale af en varighed af ca. 5-10
minutter. Her informerer lederen
medarbejderen om størrelsen af
det personlige tillæg, som er fast-
sat. Ved utilfredshed med indstil-
ling til personlig løn er der mulig-
hed for at inddrage tillidsrepræ-
sentanterne med henblik på mu-
lighed for en anden regulering.
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Den gode medarbejder – hvad
tæller på Coloplast?
Adspurgt om, hvad de mener, der i
Coloplast karakteriserer den gode
medarbejder, svarer medarbejdere
og ledere først og fremmest, at det
er vigtigt, at man kan samarbejde,
er fleksibel, udviser engagement
og er interesseret i at udvikle sig:
”En god medarbejder er én, derer god til at samarbejde og
én, som vil være med til at udvikle
sig og lære fra sig og tage til sig. Og
én, der respekterer de regler, vi har i
afdelingen, så man bakker op om
virksomheden. Det er én, der er god
til at engagere sig i fællesskabet og
kan være fleksibel.” (medarbejder)
”Som medarbejder skal manhelst kunne sympatisere med
de kunder, vi har. Man skal kunne
sætte sig ind i vores kundesegment
og følge vores værdier... skal man
være her, skal man kunne lide de
værdier. Det er værdier som trovær-
dighed, gensidig respekt, ærlighed,
åbenhed og et godt produkt… Det
er alle de der ting, som vi kæmper
for, og som en gang imellem gør, at
vi må sige, at vi opfører os bedre
end nødvendigt – bedre end juri-
disk nødvendigt, for også at have
fået den moralske og etiske side
med. På den måde skal man også
tænke som medarbejder… Det for-
pligter jo at gøre arbejdet ordent-
ligt. Vi betror dem jo maskiner til
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Den gode medarbejder
• Tager ansvar
• Er god til at samarbejde
• Kan sætte sig ind i kundens behov
• Er mødestabil og har lavt sygefravær
• Er fleksibel
• Udviser interesse for at udvikle sig
• Udviser engagement.
10 mio. kr. stykket; hvis de fumler
med det, skal vi splitte maskinerne
ad for flere tusinde kroner” (leder)
Sidste citat afspejler, at Coloplast
henstiller til, at den gode medar-
bejder både repræsenterer og bak-
ker op om virksomhedens værdi-
grundlag samt kan se nytten af en
høj forretningsmæssig standard.
Et andet vigtigt forhold er an-
svarsfuldhed; dette henviser både
til samarbejde og professionel
arbejdsindsats, og samtidig møde-
stabilitet. Mødestabilitet er et
punkt, virksomheden vægter højt
ved deres medarbejdere, fordi det
er altafgørende for produktiviteten
på virksomheden. Yderligere er
der en forventning i Coloplast om,
at medarbejderne er interesserede
i at udvikle sig både med hensyn
til efteruddannelse, tilegnelse af
kvalifikationer og tilpasning til
nye arbejdstider.
Opsummerende betegner følgende
punkter den gode medarbejder i
Coloplast (se boks på foregående
side):
Løn på Coloplast
Vi har som supplement til den kva-
litative analyse gennemført en
række kvantitative analyser på løn
også hos Coloplast. Vi har imidler-
tid ikke haft mulighed for at lave
analyser på den samlede løn for
KAD’erne og SiD’erne, idet vi bl.a.
har manglet oplysninger om udbe-
talingen af resultatløn til KAD’erne.
Analyserne er derfor kun lavet på
baggrund af kvalifikationslønnen,
dvs. jobtillæg og personlig løn
50
.
De kvantitative analyser viser, at
der blandt de ufaglærte medarbej-
dere er en forskel i kvalifikations-
løn på 23,66 kr. i timen mellem den
højest og den lavest lønnede. Ses
udelukkende på den personlige
løn, er der en forskel på 17,14 kr. i
timen mellem den højest og lavest
lønnede.
Analysen af den samlede kvalifika-
tionsløn viser, at der er en signifi-
kant forskel på, hvor meget KAD’
ere (kvinder) og SiD’ere (fortrins-
vis mænd) får i kvalifikationsløn –
gennemsnitligt får SiD’erne ca. 1,5
kr. mere i timen end KAD’erne.
Ifølge Coloplast kompenserer
denne forskel imidlertid for, at kun
KAD’erne får resultatløn.
Ser vi herefter bort fra faggruppe
som faktor for løn, viser analyser-
ne, at anciennitet er den af de øvri-
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50 Analysen er udarbejdet på kvalifikationslønnen i 2003, dvs. før den løndannelsesproces,




den største betydning for kvalifi-
kationslønnen på Coloplast. Jo høj-
ere anciennitet, man har, jo højere
løn. Med en grov gruppering ses, at
høj anciennitet – det vil i Coloplast
sige medarbejdere med over 10 års
anciennitet – gennemsnitligt får
3,11 kr. mere i timen i kvalifika-
tionstillæg end medarbejdere med
en anciennitet på 10 år eller
derunder. Også alder er af signifi-
kant betydning for kvalifikations-
lønnen; jo ældre man er, jo højere
løn får man, selvom beløbet, man
stiger med pr. alderstrin, ikke er
særlig stort
52
. Det skal dog bemær-
kes, at anciennitet og alder til dels
afspejler samme karakteristika.
MUS- og lønsamtaler 2004
I år var det som tidligere nævnt
første gang, at både SiD’erne og
KAD’erne skulle bruge det indivi-
duelle element i fordelingen af løn.
I løbet af januar 2004 blev der
afholdt MUS-samtaler, hvor vi var
med på sidelinjen. I nærværende
afsnit analyseres rammerne for og
mulighederne i de medarbejder-
samtaler, som har været fulgt på
Coloplast.
Opfattelser af og forventninger til
året MUS- og lønsamtale
Blandt medarbejderne på Colo-
plast er der ikke store forventning-
er til årets samtaler. Dette kan for-
klares ud fra flere forhold: For det
første er sådanne samtaler en ny
og uvant situation for størstedelen
af medarbejderne. Flere giver såle-
des udtryk for, at de er usikre over
for en sådan møde-/dialogsitua-
tion, de vil helst være fri, og flere
er nervøse for, hvad der forventes
af dem:
” Vi startede sidste år med detlykkehjul dér... ja det kalder vi
dialoghjulet. Jeg ved ikke rigtigt
med dén medarbejdersamtale. For
mit vedkommende synes jeg, det er
vås, for vi kan jo så utrolig godt
alle sammen med vores mellemle-
der. Hvis der er nogle problemer, så
tager vi det op løbende. Og det er
også lidt svært, når man kommer
ind - det er jeg ikke vant til, og det
gør mig nervøs.” (medarbejder)
Ud over at den ufaglærte gruppe af
medarbejdere er uvant med møde-
situationen, er der for det andet en
del forvirring om, hvad formålet er
med årets MUS-samtaler. Ad-
spurgt om hvad formålet og
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51 Hos Coloplast har vi kunnet inddrage faktorer som anciennitet, alder og faggruppe.
Andre relevante faktorer som uddannelse, orlov og jobskift er ikke medtaget i analyserne.
52 Man stiger ca. 9 øre i timen for hver år, man bliver ældre.
sammenhængen med lønsamtalen
er, kommer der mange forskellige
opfattelser frem:
”Udgangspunktet i lønfor-handlingen er dagligdagen:
Hvordan performer man, hvordan
er man i sin daglige kommunika-
tion med chefen og sådan noget. I
lønforhandlingen handler det om
at få fortalt, hvor fortræffelig man
faktisk er, det er egentlig dér for-
handlingen ligger.” (leder)
”MUS-samtalerne er ikke enlønforhandling, men alli-
gevel et værktøj til lederen i forde-
ling af lønnen. Og der er ingen
tvivl om, at lederne bruger den
som et værktøj ”Lige nøjagtig
hende, jeg sidder med her; hvor
stor har hendes indsats været?”.
Og ”Hvor stor indsats mener hun
selv, hun har lavet?”. Men det er
lidt tricky, for er det så udvikling,
eller skal man ind og sælge sig
selv?” (medarbejder)
Et tredje forhold, som også spiller
ind på medarbejdernes manglende
forventninger til samtalerne er
som nævnt udflytningen til
Ungarn. På grund af de store
omstruktureringer på virksomhe-
den er hovedinteressen blandt
medarbejderne primært at beholde
deres arbejde, og det tager fokus
fra de individuelle lønreguleringer.
Rammer og præmisser for 
og under samtalen
MUS-samtalerne på Coloplast
finder sted på mellemlederens
kontor eller i et mødelokale, og
samtalen varer mellem 40 minut-
ter – 1½ time. Samtalernes forløb
varierer alt efter, hvilken mellem-
leder som kører dem, eksempelvis
fylder samtalen om dialoghjul
meget hos én og mindre hos en
anden. Enkelte af medarbejderne
medbringer et udfyldt dialoghjul,
men hovedparten har ikke forbe-
redt sig nævneværdigt, dvs. at ske-
maet ikke er udfyldt eller helt er
glemt. En medarbejder siger: ”I
min afdeling bruger vi ikke dialog-
hjulet, de fleste krydser lige nogle
punkter af, før man skal ind”. Sam-
talerne er ofte struktureret ud fra
dét, en mellemleder betegner som
en blød og en hård del. Den bløde
del er dialog om trivsel og samar-
bejde, og den hårde del er samtale
om arbejdspræstation bl.a. med
udgangspunkt i dialoghjulet. I
samtalerne om dialoghjulet er det
ofte svært at nå at snakke om alle
kvalifikationerne, så ofte udvælger
lederen og medarbejderen to-tre
kvalifikationer (eventuelt dem
man er uenige om), som så danner
udgangspunkt for samtalen.
Det er karakteristisk for MUS-
samtalerne i Coloplast, at de er
brede, idet der bliver drøftet alt fra
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hverdagen på arbejdspladsen til
familiære relationer. På trods
heraf er der indbygget et magtfor-
hold i samtalerne: Det er mellem-
lederen, der åbner og styrer samta-
lernes forløb. Modsat de fleste fra
medarbejdergruppen er mellemle-
deren på hjemmebane, og han/hun
er desuden vant til mødesituatio-
nen. Dette betyder konkret, i de
samtaler vi har fulgt, at det er
lederen, som har mest taletid og
dominerer samtalerne. Som det
blev nævnt ovenfor er der ofte en
diskrepans mellem, hvad mellem-
ledere og medarbejdere forbinder
med MUS-samtalerne: Er sigtet
dialog om trivsel, arbejdsopgaver
og udvikling eller skal man benyt-
te mulighed til at sælge sig selv –
eller er det måske både-og? Uklar-
heden om formålet med samtaler-
ne betyder, at nogle af medarbej-
derne er i tvivl om, hvilke præmis-
ser de bliver vurderet ud fra. Og
især disse medarbejdere får en




er en dialog om trivsel, samarbejde,
udvikling og arbejdspræstation
leder og medarbejder imellem.
Denne dialog skal desuden danne
baggrund for reguleringen af den
personlige løn. Mellemlederne
giver udtryk for at opfatte samta-
len som medarbejdernes mulighed
for at sælge sig selv. Samtidig for-
tæller mellemlederne imidlertid, at
lønfastsættelsen i vid udstrækning
ikke sker på baggrund af samtaler-
ne men ud fra den daglige arbejds-
præstation. Interviewene viser
imidlertid, at mellemlederne opere-
rer med meget forskellige kriterier
i deres bedømmeIse af medarbej-
derne på Coloplast.
I selve lønsamtalen er der ikke et
forhandlingselement indbygget,
men såfremt der er utilfredshed
med fordelingen kan tillidrepræ-
sentanten inddrages med henblik
på en ny samtale.
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En uventet drejning..... 
- i de decentrale forhandlinger
Efter gennemførelsen af MUS- og
løndialog i februar 2004, var det
planen, at der – efter de centrale
og lokale forhandlinger – skulle
ske en fordeling af den personlige
løn, og at vi i den forbindelse skul-
le overvære mellemledernes løn-
tilbagemeldinger til de deltagende
medarbejdere. Sådan gik det imid-
lertid ikke! Ved Coloplasts lokal-
forhandlinger fremsatte tillids- og
medarbejderrepræsentanter fra
både KAD og SiD nemlig et krav
om, at hele lønsummen i 2004
skulle placeres på grundlønnen.
Dette krav udspringer af en opfat-
telse blandt medarbejderne af, at
reguleringsmekanismen (bl.a. i
kraft af lønmatrixen) ofte forforde-
ler de nystartede. I år var ønsket
således, at alle grupper af medar-
bejdere skulle have et udbytte.
Ved de decentrale lokale forhand-
linger lykkedes det tillids- og med-
arbejderrepræsentanterne at kom-
me igennem med kravet, og der
blev således ikke nogen individuel
lønregulering i år. Dette var meget
uventet både for ledelsen og
mellemledere, som selvfølgelig
gerne havde set det nye lønsystem
bragt i anvendelse. En af mellem-
lederne siger herom:
”Det er da dumt, at man laveret nyt lønsystem, og så stop-
per man ikke penge i det? Både
ledelsen og medarbejdere har været
entusiastiske omkring det... Og så
vælger man at boycotte det? Men
der er åbenbart andre interesser på
spil. Men vi mister jo muligheden i
år for at kunne sende et signal...
Jeg synes, det var rart at kunne
sætte kroner og ører bagved en vur-
dering ”Du er god til dette” - en
medarbejder, der gør det rigtig
godt, vil jeg gerne belønne. Ligeså-
dan med en medarbejder, der har
meget fravær, og som jeg så kan
give mindre i løn for at markere, at
det ikke er i orden.”
Ligeledes kom denne drejning i
løndannelsesforløbet selvfølgelig
meget uventet for os, som havde
regnet med og set frem til at over-
være de afsluttende lønsamtaler.
Vi er imidlertid ganske tilfredse
med denne løsning; først og frem-
mest fordi vi har overværet MUS-
samtalerne og det er hér – og ikke
i den efterfølgende lønsamtale/-
tilbagemelding – muligheden for
søge at sælge sig selv og påvirke
lederens vurdering ligger. Desuden
gik mellemlederne efter MUS-
samtalerne ud fra, at de sidenhen
skulle udarbejde en individuel for-
deling, og vi får derfor i interview-
ene med disse et godt indblik i,
hvordan de personlige regulering-
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er ville have været fordelt og hvor-
for, hvis der skulle have været for-
delt personlig løn
53
. Sidst men ikke
mindst giver årets proces os en
mulighed for også at se nærmere
på de kollektive forhandlinger, som
fortsat udgør en central del af løn-
fastsættelsen i industrien.
I de kommende afsnit vil vi derfor
også kort se nærmere på lokalfor-
handlingerne. Vi fik desværre ikke
mulighed for at deltage i og over-
være lokalforhandlingerne, hvorfor
beskrivelsen af meso-niveauet byg-
ger på interviews.
Lokalforhandlinger 2004 
Efter de centrale overenskomstfor-
handlinger var færdigforhandlet i
foråret 2004 gik de decentrale for-
handlinger i gang på Coloplast.
Disse foregår ved at repræsentan-
ter fra ledelsen og delegationer fra
henholdsvis KAD og SiD tager på
ophold uden for virksomheden. De
forskellige parter har beslutnings-
kompetence, og formålet er på den
baggrund at nå til en fælles aftale
om løn og eventuelt andre persona-
leforhold for en aftalt periode.
Udgangspunktet er, at forhand-
lingen skal være afsluttet, når
delegationen vender hjem, således
at resultatet kan præsenteres for
medarbejderne på virksomheden
umiddelbart efter hjemkomsten.
Der er sat to dage af til forhand-
lingerne - disse ender dog med at
blive afsluttet allerede den første
dag til aften.
Ritualet for de decentrale forhand-
linger kan siges at bestå af tre led;
for det første afstemmes forvent-
ninger, dernæst bilægges uover-
ensstemmelser og endelig indgås
resultat (kompromis), hvor forskel-
lige behov gerne skulle tilfredsstil-
les. I de følgende afsnit beskrives
og analyseres forløbet; der ses bl.a.
på hvilken taktik de forskellige
parter har, hvilke konfliktpunkter





består af tre personer fra den øver-
ste ledelse, alle mænd. De tre
repræsentanter har mødtes nogle
gange, før de drager af sted som
ledelsens delegation. Under disse
møder har de, dels drøftet hvordan
lønfastsættelsen på det private
arbejdsmarkedet ser ud, og hvilke
forventninger de fornemmer, der er
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53 Også på de tre andre virksomheder er det fortrinsvis gennem interviews med mellemle-
derne, at vi får bedst indblik i, hvordan lønfastsættelsen reelt foregår; hvilke kriterier og
øvrige faktorer, der ligger til grund for den enkelte medarbejders regulering.
på virksomheden til årets forhand-
ling, dels forsøgt at planlægge en
strategi for forløbet. På den bag-
grund kommer de til forhandlingen
med følgende taktik; at være afven-
tende og afstemme forventninger-
ne og derefter komme med forslag
til aftale. En ledelsesrepræsentant
siger om sin rolle i forhandlingerne
og om ledelsens taktik:
”Jeg sidder vel sådan set somoverordnet ansvarlig for, at
forhandlingen forløber… at det bli-
ver ret og rimeligt. Det er en for-
midlende rolle. Dét, som jeg gerne
vil nå frem til, er en aftale, som er
tilfredsstillende for alle parter. Tak-
tikken er, at vi prøver at være
afventende: processen kører sådan,
at de har ret til overenskomstmæs-
sigt at have en ordentlig forhand-
ling, men vi har ingen pligt til at
give nogen regulering. Så vi spør-
ger: ”Hvad kunne I tænke jer?” Det
er rent forhandlingstaktisk; hver
gang vi gør det, er det selvfølgelig
til vores fordel - det er altid nem-
mere, når man får et bud.”
En anden fra ledelsen forklarer den-
ne taktik mere uddybende; at der er
fastlagt en ramme for lønregule-
ringen for hele Coloplast Danmark,
og at virksomhedens strategi er at
holde omkostningsniveauet nede:
”Altså, det nemmeste mankunne gøre, var jo at sige:
”Her værsgo, dér ligger pengene, og
det er dét, vi har”. Men vores tanke
er jo samtidig, at ”I må gå dertil,
men I skulle helst ikke nå dertil”.
Vi har jo en interesse i at sige, at
vores omkostningsniveau må ikke
være så højt.”
Den pågældende leder er tilfreds
med den nuværende organisering
af forhandlingerne, hvor hver dele-
gation har beslutningskompeten-
ce. I den forbindelse siger han:
”Tillidsfolkene tager egentligen flok gidsler med derud, så
har de nogle at diskutere op imod,
og det giver dem lidt mere bredde,
når de kommer tilbage. De står
ikke helt alene deroppe for at for-
tælle, hvad de har fået ud af det. I
stedet står der ti mennesker bagved
og siger, at det var det bedste.”
KAD
KAD’s delegation består af to til-
lidsrepræsentanter og ni øvrige
medarbejdere, alle kvinder, som
repræsenterer de tre skift (dag,
aften og nat). Ved forhandlingerne
med ledelsen er det dog kun de to
tillidsrepræsentanter, som delta-
ger. KAD har inden forhandlinger-
ne afholdt en generalforsamling,
hvor medlemmerne har vedtaget
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en prioriteret liste over de krav,
der skal stilles ved forhandlinger-
ne. Repræsentanter fra KAD har
desuden inden forhandlingerne
afholdt møde med repræsentanter-
ne fra SiD, og her blev man enige
om et minimumskrav for forhand-
lingen. Konkret lyder kravet på
mindst 2 kroner på grundlønnen i
år. KAD’erne fremsætter her for-
slag om, at KAD og SiD sammen-
sætter et samlet forhandlingsteam
og således forhandler samlet med
ledelsen til lokalforhandlingerne.
Dette afslås imidlertid, hvilket
repræsentanterne fra KAD er
skuffede over, specielt i en tid, hvor
man står over for sammenlægning
af KAD og SiD
54
. En tillidsrepræ-
sentant fra KAD fortæller, at hen-
des rolle er at træde frem og argu-
mentere for KAD’ernes krav. Hun
beskriver KAD’s taktik inden for-
handlingerne sådan:
”I år var det vigtigt at prøve atlægge sig på samme niveau
som Sjælland. Så vi havde et mål,
der hed, at enten skulle aftalen
være bedre på en eller anden måde
- altså beløbet fordelt på en anden
måde – eller også skulle vi ramme
de 8½. På generalforsamlingen var
kravet, at det skulle være kroner og
ører. Der var en del, der foreslog
frihed, men vores problem er, at vi
ikke kan argumentere nok for dét,
fordi vi stadigvæk har kollegaer,
der får udbetalt fridage første maj,
fordi de ikke har holdt dem. Og det
er det første, ledelsen nævner hver
eneste gang, vi nævner frihed
”hvorfor vil I have mere frihed, I
bruger jo ikke det, I har””. Og det
har de jo fuldstændig ret i. Det hol-
der ikke.”
Som det fremgår af ovenstående
citat, går KAD’ernes krav i år på
kroner og øre, frem for flere perso-
nalemæssige goder, eksempelvis fri
på barnets anden sygedag.
SiD
SiD’s delegation består af en gruppe
på fire; en tillidsrepræsentant, en
sikkerhedsrepræsentant og to med-
arbejderrepræsentanter, alle mænd.
De fire repræsentanter vælger
under hele forløbet at fremstå sam-
let, og deltager altså alle fire i for-
handlingerne med ledelsen (den sid-
ste forhandling dog undtaget). SiD’-
ernes begrundelse for ikke at gå i
forhandlingsfællesskab med KAD’-
erne er, at de mener KAD’erne vil
stille krav om familievenlige ord-
ninger, som SiD’erne ikke ønsker.
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54 Spørgsmålet om sammenlægning mellem KAD og SiD vil ikke blive berørt nærmere i
denne analyse, men vil blive diskuteret og analyseret nærmere i en kommende delrapport
Når KAD/SiD forhandler løn.
En af SiD-repræsentanterne siger i
den forbindelse:
”Vi har valgt ikke at forhandlesammen, fordi vi efterhån-
den har så mange goder herude, at
det er svært at blive ved med at
finde på nogle bløde værdier. Da
SiD’erne er flest mænd, er bløde
værdier som barnets anden sygeda-
ge ikke rigtig noget for os. Vi vil
hellere have kroner og øre. Det var
egentlig vores hovedargumentation
for ikke at forhandle sammen med
pigerne. Vi ved godt, at vi ikke får
mere end pigerne eller mindre end
dem. Men pigerne kunne godt have
fået nogle bløde værdier, som vi
ikke er så interesserede i.”
Med hensyn til taktik og krav for-
tæller tillidsrepræsentanten, at
udgangspunktet for ham er ”at for-
handle så meget hjem som muligt”.
I SiD-gruppen havde man ikke på
forhånd lagt sig fast på et bestemt
beløb, men kravet fra medlemmer-
ne er mere i løn, og forventningen
er en 3½-4 procent stigning. SiD’
erne ønsker, at reguleringen på
lønnen primært skal ligge på
grundlønnen, så den kommer alle
medarbejdere til gode.
Forhandlingernes forløb
Efter ankomsten mødes KAD’s og
SiD’s delegationer skiftevis med
ledelsen, og som ritualet følger
afstemmes først forventninger:
SiD-delegationen kommer ikke
med noget direkte udspil på ledel-
sens åbningstaktik ”hvad forventer
I?”, men fremlægger derimod en
større analyse af lønniveauet gene-
relt på andre arbejdspladser i
området med det formål at påvise,
at lønniveauet på Coloplast er ét af
de laveste. Ledelsens modargu-
ment er, at man må anskue lønsy-
stemet som en samlet pakke, og at




del af forhandlingen med SiD-
gruppen afsluttes med, at ledelsen
formår at overbevise delegationen
om, at Coloplast ikke er lønføren-
de, men bestemt ligger godt place-
ret i sammenligning med andre
virksomheder.
KAD delegationens udspil på
spørgsmålet ”hvad forventer I”? er,
at man vil have størstedelen af
beløbet lagt på grundlønnen; des-
uden rejses kravet om at følge løn-
niveauet for Coloplast på Sjælland.
At størstedelen af beløbet i år skul-
le placeres på grundlønnen er
ledelsen umiddelbart ikke interes-
seret i, fordi det kan virke under-
gravende for principperne om at
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55 Her tænkes bl.a. på medarbejderaktier, billig mad i kantinen, fridage, arbejdstøj mv.
belønne indsats i det nye lønsy-
stem. De to parter når i første
omgang ikke videre med dette
punkt. Med hensyn til spørgsmålet
om, hvorvidt lønniveauet skal følge
Sjælland, lykkes det dog tilsynela-
dende ledelsen at få overbevist
repræsentanterne om, at lønnive-
auet følger postnumre, og at der er
forskellige leveniveauer i de to
landsdele, som må betyde en for-
skel i lønnen.
Efter den første runde med hen-
holdsvis SiD og KAD er det således
afklaret, at niveauet for lønregule-
ringen ligger lidt under Coloplast
Sjællands niveau. Uafklarede
spørgsmål er, hvorvidt aftalen skal
gælde for et eller tre år, hvor stor
en del, der skal placeres på hen-
holdsvis grundløn og personlig løn,
tidspunkt for regulering samt belø-
bets endelige størrelse. Herefter
følger skiftevis møder mellem de
tre parter og internt i grupperne,
hvor der lægges taktik, og hvor
stridsspørgsmål diskuteres/afkla-
res. Mellem ledelsen og SiD’erne
drejer diskussionspunkterne sig
primært om, hvorvidt aftalen skal
gælde for et eller tre år, og om for-
deling af beløbet på grundløn og
personlig løn. Først langt op af
dagen får SiD’erne fremlagt deres
krav om 3½-4 procent stigning i
lønnen, uden dog at få medhold fra
ledelsens side. Også med KAD’erne
er konfliktpunktet i forhandlinger-
ne med ledelsen fordeling af belø-
bet på grundløn og personlig løn.
Desuden diskuteres, om regule-
ringen skal være pr. 1. juni eller
med tilbagevirkende kraft pr. 1.
marts. Her virker det, som om
ledelsen kan overtales.
Den helt grundlæggende præmis
for forhandlingerne er, at niveauet
for aftalerne mellem KAD og SiD i
hovedtræk og beløbsmæssigt skal
være ens (jf. at lønsystemet har
indbygget princip om ligeløn). SiD
og KAD vælger bl.a. derfor at gå
sammen i den sidste del af for-
handlingen. Kardinalpunktet for
KAD og SiD i den samlede for-
handling er 3 kroner på grundløn-
nen i år og med tilbagevirkende
kraft pr. 1. marts. Man er ikke
enige om tidsrammen for aftalen
og heller ikke om det endelige
beløb, men begge parter ønsker
selvfølgelig så stort et beløb som
muligt. Efter en længere forhand-
ling mellem ledelse og tillidsre-
præsentanter bliver den samlede
aftale som følger: De decentrale
lønforhandlinger indebærer, at løn-
reguleringens størrelse bliver 7,5
kroner over tre år (dvs. 4,5 procent
ud over den centrale overens-
komst). Det første år gives der 3
kroner på grundlønnen med
tilbagevirkende kraft pr. 1. marts,
det andet år lægges der 1 krone på
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grundløn og 1,5 kr. på personlig
løn, og det tredje år lægges de sid-
ste 2 kroner af summen på person-
lig løn; her vil således ikke blive
lagt noget på grundlønnen.
Køn i de decentrale forhandlinger
Da det primære formål med denne
undersøgelse er de individuelle for-
handlinger, har vi valgt ikke at
lave en større analyse af de decen-
trale forhandlinger i Coloplast i
denne rapport. Sådanne analyser
vil dog blive udfoldet nærmere i
delrapporten Når KAD/SiD for-
handler løn. Vi kan dog løfte sløret
for, at opfattelserne af, hvad der
sker i, under og efter de kollektive
forhandlinger er mangfoldige.
Anskues de decentrale forhand-
linger i et kønsperspektiv fremgår
det, at ledelsen og de to delegatio-
ner fra henholdsvis KAD og SiD
opererer med vidt forskellige fore-
stillinger om hinanden som for-
handlere, og derved tillægges de
forskellige delagationer forskellige
former for forhandlingskompeten-
ce. De opfattelser og fortællinger,
der fremkommer, er ofte knyttet til
forskellige stereotype forestillinger
om kvinders og mænds adfærd,
eksempelvis indsættes SiD-delega-
tionen af ledelsen i positionen
“konfliktmager”, hvorimod KAD-
delegationen indsættes i positio-
nerne “konstruktive forhandlere og
lettere at forhandle med”. Der er
desuden noget, der tyder på, at
KAD’ernes og SiD’ernes billeder af
hinanden er medvirkende til, at
der i virksomheden opretholdes
stereotyper om kvinder og mænd
som havende forskellig forhand-
lingskompetence.
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Den følgende analyse vil præsente-
re en række tværgående temaer/
problematikker identificeret på de
fire virksomheder i forbindelse med
løndannelsesprocesserne. Først op-
summeres og diskuteres dog nogle
af de ligheder og forskelle, som
virksomhedsbeskrivelserne i forri-
ge kapitel har vist eksisterer i de
fire virksomheder. Dernæst sam-
menlignes kvinders og mænds for-
handlingskompetence, og der argu-
menteres for, at lønsamtalerne kan
ses som et ritual. Efterfølgende
analyseres på lønsamtalens ind-
hold af reel forhandling, og der ses
på mellemledernes rolle i samtalen
og lønfastsættelsen mere generelt.
Afslutningsvis diskuteres værdi-
fastsættelse og belønning i forhold
til opfattelser af og forventninger





interviewudtalelserne i kapitlet er som
7. Analyse af køn, løn og forhandling
56 Denne samlede betegnelse henviser i hele afsnittet til både MUS-, PU- og lønsamtaler;
samtaler hvor medarbejder og leder har en dialog om lønreguleringen.
udgangspunkt strategisk udvalgt,så de
rummer en række lighedspunkter med
de observerede samtaler generelt
57




illustrerer, lægger alle fire virk-
somheder vægt på visionen om at
udvikle medarbejdernes ressour-
cer og belønne individuelt, men der
er forskel på, hvilken prioritet
dette har, og hvilken faktisk betyd-
ning forhandlingselementet får. De
fire virksomheder repræsenterer
forskellige brancher inden for det
private arbejdsmarked, og derfor
spiller de økonomiske konjunktu-
rer på forskellig måde ind på virk-
somhedernes økonomiske situa-
tion og påvirker dermed også løn-
summen til uddeling blandt med-
arbejderne. Butikken og Telia er
qua deres økonomiske situation
mere bundlinje-orienterede end de
to andre. Coloplast og IKEA er
begge virksomheder i vækst og
med økonomisk overskud. Colo-
plast står dog over for store
omstruktureringer i forbindelse
med udflytning til Ungarn, hvilket
flytter fokus fra løn til fokus på
fastholdelse af job. Den gode
omsætning i IKEA kan være med
til at forklare, at råderummet for
lønforhandling er størst her. På
alle tre virksomheder, hvor der
sker en løntilbagemelding til med-
arbejderne, dvs. Butikken, Telia og
også IKEA, benytter mellemleder-
ne et virksomhedsøkonomisk argu-
ment, som slører magtforholdet
mellemleder og medarbejder imel-
lem. Dette betyder ofte, at medar-
bejderne ikke er så vedholdende i
deres krav under samtalerne.
Medarbejdergruppen hos Coloplast
er underlagt industriens over-
enskomst for arbejdere, hvorimod
hovedparten af undersøgelsens øvri-
ge medarbejdergrupper er funktio-
nærer og underlagt overenskomsten
mellem HK-privat/Dansk Handel &
Service eller Industriens funktio-
næroverenskomst. Denne forskel
betyder dog ikke i sig selv de store
forskelle i rammer og præmisser for
lønsamtalerne. Butikken, IKEA og
Coloplast har størst grad af regule-
ring, bl.a. fordi alle har minimal-
lønssystemer, der sikrer medarbej-
derne en mindstesats. På Telia er
hele lønnen lagt ud til individuel
forhandling. Samtidig er her et fra-
vær af tillidsrepræsentant, hvilket
stiller medarbejderne meget alene i
løndannelsesprocessen. På de øvrige
tre virksomheder er der tillidsre-
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57 Kun hvor der er forskel på kvinders og mænds udtalelser, vil det fremgå, hvor vidt cita-
terne stammer fra en kvindelig eller mandlig medarbejder/leder.
præsentanter. Disse varierer dog i
styrke og pondus – tillidsrepræsen-
tanterne står stærkest i Butikken
og Coloplast. På Coloplast er der tre
tillidsrepræsentanter, hvilket styr-
ker fagforeningens position og syn-
lighed på arbejdspladsen. Man kan
sige, at hvor der på Coloplast er et
arbejderkollektiv mellem medarbej-
derne, er Telia kendetegnet ved ny
økonomi, individualisering og sam-
arbejdsudvalg.
Den største forskel i løndannelses-
processen på de fire virksomheder
er mellem Coloplast og de tre øvri-
ge, fordi det individuelle forhand-
lingselement på industrivirksom-
heden i år ikke følges til dørs –
hele beløbet lægges på grundløn-
nen, og der sker således ikke en
faktisk fordeling af personlig løn.
Der opnås dog på alle fire virksom-
heder et indblik i dialogen om kva-
lifikationer og indsats medarbej-
der og mellemleder imellem, samt i
mellemledernes kriterier for udde-
ling af individuel løn. Analyserne
viser, at der er varierende præmis-
ser for løndannelsesprocessen og
for lønsamtalerne i de fire virk-
somheder: I Butikken er samtale-
situationen kendetegnet ved åben-
hed, gennemskuelighed og gen-
nemsigtighed, bl.a. fordi processen
er prøvet flere år i træk, men også
i kraft af en stærk tillidsrepræsen-
tant, der sikrer, at processen forlø-
ber forudsigeligt, og at medarbej-
derne kan søge information herom.
Hos såvel Telia, IKEA og Coloplast
er den individuelle lønsamtale i sin
nuværende form ny, og der er her
langt større usikkerhed om formål
og forløb. På alle fire virksomheder
er der usikkerhed om foretrukne
kriterier i tildeling af løn; lønsyste-
merne er alle steder langt fra køns-
neutrale.
Analyserne viser en forskel i med-
arbejdernes holdning til individuel
løn på de fire virksomheder. På
Coloplast er medarbejderne mod-
stræbende og defensive i deres
holdning til samtalerne og person-
lig løn. Dette er begrundet i, dels at
mødesituationen er uvant, dels at
der blandt medarbejderne eksiste-
rer en opfattelse af, at nye medar-
bejdere får mest ud af personlig
løn. I Butikken, IKEA og Telia er
medarbejderne mere ambivalente:
Man stiller sig generelt positivt
over for individuel løn, men mange
er skeptiske over for, om der i sam-
talerne er reel forhandling. I Telia
og IKEA er der dog samtidig, pga.
ledelsens udmeldinger og afholdte
lønforhandlingskurser, håb om, at
forhandlingerne kan flytte noget.
Alle fire steder er rummet for for-
handling dog i praksis begrænset.
IKEA synes at være lykkes med
strategien om plads til mangfoldig-
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hed, idet der er en lige kønsforde-
ling i stort set alle afdelinger og på
alle niveauer i virksomheden. I de
tre andre virksomheder er der
tydeligt kønsarbejdsdeling: I Telia
og Coloplast er der både en hori-
sontal og vertikal kønsarbejdsde-
ling, og i Butikken ses tegn på en
vertikal kønsarbejdsdeling.
På alle virksomheder er der en
spredning i lønnen: Lønspredning-
en er størst hos IKEA (44 kr.). Dette
afspejler sandsynligvis dét, at der
her er mest forhandling. Telia følger
herefter med en lønspredning på ca.
35 kr., mens Butikken og Coloplast
har en spredning på henholdsvis 26
og 24 kr. mellem den højest og
lavest lønnede. I Butikken og Telia
har kvinder højst anciennitet – de
bliver generelt oftere på gulvnive-
au, og derfor ser det her ud til, at
kvinder tjener mest. Tages højde for
anciennitet forsvinder denne for-
skel dog; i Butikken ses der endog
en tendens til, at mænd tjener mere
end kvinder. I IKEA og Butikken,
som har deltidsansatte, ses at del-
tidsbeskæftigelse medfører, at man
får en markant lavere timeløn, end
medarbejdere ansat på fuld tid. I
Butikken arbejder relativt flere
kvinder på deltid end mænd.
Ovenstående præsenterer nogle
virksomhedsspecifikke ligheder og
forskelle mellem de fire virksom-
heder i undersøgelsen. I det følgen-
de analyseres en række tværgåen-
de temaer/problematikker identifi-
ceret på virksomhederne.
7.2 Kvinder og mænd er lige dårli-
ge forhandlere
Generelt viser observationerne, at
medarbejderne ikke er særlig kom-
petente i forhandlingssituationen.
Vi ser ingen tegn på, at kvinder og
mænd har forskellig kompetence i
at fremstille kvalifikationer og ind-
sats og forhandle løn. Forskelle i
måde at agere på i samtalerne
hænger i højere grad sammen med
alder, erfaring, personlighed (tem-
perament) og præferencer.
Som de fire virksomhedsbeskri-
velser har vist, er der varierende
grad af gennemsigtighed i vurde-
ringskriterierne, ligesom der flere
steder er uklarhed om formålet
med og indholdet i samtalerne.
Dette medfører, at der blandt
mange medarbejdere ses en vis
usikkerhed om den rette måde at
agere på under samtalen: Er det en
udviklingssamtale, hvor man
ærligt vurderer egne kompetencer
og kvalifikationer, eller forventes
det, at man sælger sig selv? Er
sidstnævnte tilfældet, hvordan
gøres så konkret dette? Medarbej-
derne får mange og til tider mod-
stridende meldinger i forhold her-
til: På den ene side meldes det ud,
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at ”du ikke må fremhæve dig selv
på baggrund af andres indsats, du
skal argumentere for, hvorfor din
egen indsats bør belønnes” og sam-
tidig spørges under samtalerne
”hvorfor mener du, at du skal have
mere end de andre i afdelingen;
hvad er det, du gør bedre?”
I det følgende er sekvenser fra
samtalerne på de fire virksomhe-
der valgt ud med det formål at vise
nogle af de processer, der finder
sted i samtalesituationen, og de
forskellige måder medarbejderne
agerer på heri. Observationerne
viser, at medarbejderne, ud fra den
måde de søger at fremstille den
gode medarbejder på i samtalerne,
kan inddeles ud fra tre typologier:
1. Den selvsikre og engagerede 
2. Den beskedne og uselvstændige
3. Den tilbageholdende og indiffe-
rente.
Ad. 1. Den selvsikre og engagerede.
Medarbejderne i denne kategori
går aktivt ind og søger at fremstil-
le sig selv som den gode medarbej-
der i samtalen. Disse medarbejde-
re er kendetegnet ved bevidsthed
om eget værd, ligesom størstedelen
har nogen eller megen erfaring
med medarbejder- og lønsamtaler.
De er generelt velforberedte, med-
bringer eksempelvis oversigt over
lønniveau på området eller liste
over arbejdsopgaver og kvalifika-
tioner, byder aktivt ind med
eksempler på indsats og kompe-
tencer og søger herigennem at
tegne et billede af den gode medar-
bejder og den kompetente forhand-
ler. Størstedelen af disse samtaler
er kendetegnet ved seriøsitet og
professionalisme. De helt unge
medarbejdere er generelt fravæ-
rende i denne gruppe.
Vi vil i det følgende komme med to
eksempler fra en samtale med en
medarbejder, som udviser en selv-
sikker og engageret handlemåde:
Samtalen foregår mellem en
mandlig medarbejder, Peter, som
er sidst i 30’erne og hans mandlige
leder. Samtalen foregår i en god
tone og mellem en medarbejder og
leder, der har gensidig respekt for
hinanden
58
. Samtalen er indledt
med almindelig snak om hverda-
gen i afdelingen og derpå gennem-
gang af præstationsskema:
Leder: Der er slet ingen tvivl om, at
dette punkt skal være en 3’er, det
burde være en lille 4’er! Du har
overblik, sans for økonomi...
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58 Dette fornemmes klart løbende i samtalen, og begge parter giver desuden udtryk herfor
i de efterfølgende interviews.
Peter: Det er sådan nogle punkter,
jeg godt kan lide at sidde og opti-
mere på. Jeg tænker altid meget
over, hvordan vi kommer nemmest
og billigst gennem tingene. Jeg tror
også, at det er en af grundene til, at
du har brugt mig til flere ting...
Leder: Præcis. Og hvad med sådan
noget som initiativ?
Peter: I stedet for at diskutere, så




direkte over i en dialog om lønre-
gulering:
Leder: Skal jeg starte eller vil du?
Peter: Det kan du godt.
Leder: Jeg har tænkt mig at ind-
stille dig til xx kr. i lønstigning. Du
er absolut kvalificeret, og dét du
har leveret er godt. Hvad siger du
til det?
Peter: Jeg er ked af, at jeg på trods
af xx kr. mere stadig vil få en lavere
løn, end folk som laver væsentligt
mindre. Jeg fik xx ved min ansæt-
telse, og dét, syntes jeg, var for lidt,
men der fik jeg at vide, at jeg så
ville få en lønsamtale sidenhen med
mulighed for at få mere. Så på den
måde synes jeg, at xx er for lidt. Jeg
så gerne, at jeg lå lidt højere...
Peter giver sin leder en seddel.
Peter: Hvis du skal argumentere for
mere i løn, er her en liste over mine
arbejdsopgaver.
Leder: Rigtig godt. Jeg kender dem
jo godt, men godt. Det kan være et
værktøj.
Sekvenserne viser, at Peter i sam-
talen byder aktivt ind og giver flere
bud på sin arbejdsindsats samt
sine kvalifikationer. I den første
sekvens søger Peter at præsentere
et billede af den gode medarbejder;
dette bl.a. ved at fremhæve, at han
har stort fokus på at sidde og opti-
mere og på at tage initiativ. Og
hans salgsleder godtager, at Peter
herigennem indtager positionen
som den gode medarbejder. I anden
sekvens udstyrer Peter sin leder
med en liste over sine arbejdsopga-
ver, som denne kan bruge som
argument over for sin leder. Også
dette initiativ viser velforberedt-
hed og godtages af lederen.
Ad. 2. Den beskedne og uselvstæn-
dige. Medarbejderne i denne kate-
gori er langt mere passive og gør
ikke meget for at fremstille sig selv
som den gode medarbejder. De
Side 130 I LO-dokumentation nr. 1/2004
medarbejdere, som udviser denne
handlemåde, er kendetegnet ved
usikkerhed om eget værd og/eller
beskedenhed, og de er tydeligvis
utrygge og/eller uvant med samta-
lesituationen. Generelt bruger
denne gruppe medarbejdere ofte
undskyldende vendinger som
”selvom jeg er jo ikke dén, der er
god til at rose mig selv....”, ligesom
de ofte er tilbageholdende med at
give udtryk for ambitioner og/eller
giver lederen æren for udvikling.
Disse samtaler er kendetegnet
ved, at lederen i høj grad domine-
rer samtalen, og ofte må lægge ord
i munden på medarbejderen. Der
er flere af de yngre medarbejdere
repræsenteret i denne gruppe.
Følgende sekvens stammer fra en
PU-samtale mellem Klaus, som er
midt i tyverne, og hans kvindelige
mellemleder:
Leder: Hvilke kvalifikationer skal
man have for at varetage dit job?
Klaus: Altså hvad... Jeg skal
komme med nogen eksempler?
Leder: Ja.
Klaus: (lang pause) Øhh... så skal
jeg jo til at sige noget… jamen øh...
Leder: Ja (pause). Hvad ser du som
værende vigtigt? 
Klaus: Alt! (slår ud med hænderne)
Man skal vide noget om mange
ting.
Leder: Hvis vi f.eks. kigger på
sådan noget som systemkendskab
eller erfaring?
Klaus: Mmmm (nikker)
Leder: Ja, det er rimelig vigtigt
ikke? (lang pause) Og hvad med
gode samarbejdsevner?
Klaus: Jo, altså.. .mmmm (nikker).
(pause) Kunne det også være godt
humør eller sådan noget?
Leder: Ja (pause). Ellers noget?
Klaus: Nææææ. Det synes jeg ikke...
Sekvensen eksemplificerer et
meget uselvstændigt forløb; Klaus
virker usikker, uforberedt og uklar
på, hvad der forventes af ham.
Hans leder må i flere tilfælde
komme med forslag til, hvad han
skal svare, hvortil Klaus nikker
bekræftende – det burde være
omvendt. De få svar, Klaus giver,
er meget ukonkrete og usikre.
Ad. 3. Den tilbageholdende og ind-
ifferente. Der er en tredje kategori
af medarbejdere, som er kendeteg-
net ved handlemåder, der på for-
skellig vis adskiller sig fra de to
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øvrige. De søger ikke aktivt at
fremstille sig selv som den gode
medarbejder i samtalen, men dette
skyldes ikke tilbageholdenhed
eller beskedenhed, men eksempel-
vis at de ikke ”tror på” set up’et i
seancen eller erkender, at de ikke
får noget ud af samtalen, og derfor
ikke lægger kræfter ind i seancen.
Sekvensen herunder stammer fra
en samtale mellem Gitte, en med-
arbejder sidst i 30’erne, og hendes
jævnaldrende mandlige leder.
Gitte udstråler under samtalen og
giver direkte udtryk for i det efter-
følgende interview, at hun ikke har
meget tilovers for dén slags samta-
ler. Hun optræder under hele sam-
talen tilbagelænet og lidt hånligt
smilende. Sekvensen stammer fra
lige efter endt gennemgang af PU-
skema, hvor Gitte de fleste steder
har fået 2 ud af 3 mulige:
Leder:Det var da et flot skema alt i alt!
Gitte: Det er lidt kedeligt at ligge
på de samme tal hver gang?
Leder: Jamen er du ikke sikker på,
at næste gang, SÅ... (smiler imøde-
kommende)
Gitte: Nej, det er jeg ikke sikker på!
(smiler skævt)
Leder: Nå? (griner usikkert)
Lederen bliver lidt hylet ud af, at
Gitte ikke spiller spillet. Gitte hen-
tyder i sidste replik til, at hun ikke
tror på, at hun til næste samtale
vil være rykket op på tre-taller i
skemaet og sår derfor tvivl om ske-
maet og samtalen som retfærdige
og motiverende værktøjer. Hun
siger det dog ikke direkte, og hun
gennemfører samtalen, men hen-
des attitude i hele situationen får
tydeligvis lederen til at føle sig
usikker og utilpas.
Ser man på de tre kategorier af
måder, hvorpå medarbejderne isce-
nesætter sig selv i samtalerne, lig-
ger det umiddelbart lige for at tro,
at medarbejderne i kategori 1, som
i samtalerne aktivt søger at frem-
stille den gode medarbejder, er
bedst stillede i forhold til løn. Også
undersøgelser af jobsamtaler viser,
at de mest seriøse, bedst forberedte
og mest talende oftest opnår
ansættelse. Som følgende sekvens
vil vise, handler dét at indtræde i
positionen som den gode medarbej-
der og få belønning herfor imidler-
tid ikke nødvendigvis om, hvorvidt
man i samtalen evner at fremstille
de kvalifikationer, der tæller og
argumentere for sin sag. Sekven-
sen stammer fra en samtale
mellem en kvindelig medarbejder
sidst i 30’erne, Birgit, og hendes
mandlige mellemleder, som er først
i 30’erne. Samtalen foregår i en let
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tone, men denne virker til tider
påtaget. Uddraget stammer fra
samtalens begyndelse:
Leder: Du har forberedt dig, kan jeg
se?
Birgit: Ja, jeg er gået på barrika-
derne (griner)
Leder: Det tager jeg stille og roligt
Birgit: (griner)
Leder: Hvad forventer du?
Birgit: 10 kr. mere i timen (griner) 
Leder: Er det forventningen?
Birgit: Ja, det er det virkelig, og det
mener jeg virkelig, og det er ikke for
at noget som helst… nej
Leder: Ud fra hvad mener du det?
Birgit: Jeg synes, jeg dækker et stort
areal (griner) og at jeg tager ansvar
for mine ting... ja (nikker). Så det
mener jeg virkelig! 
Leder: Så du vil gerne have i alt
>beløb< kr. i timen?
Birgit: Ja!... ikke gerne, jeg VIL ha’
(griner) Ellers så stamper jeg i gul-
vet... sådan er dét bare! 
Leder: Øhhh (tøver)
Birgit: Er du overrasket?
Leder: Ja, det er jeg ... og hvis jeg
skal være helt ærlig, så er 10 kr.
også langt, langt uden for række-
vidde; det har vi ikke mulighed for.
Og nu må du ikke misforstå mig,
men med den arbejdsfunktion du
har, så er >beløb< kr. mere i timen
end mindstelønnen også for
meget… du får i forvejen mere end
mange af de andre, så du burde
være glad… jeg vil også sige, at i
forhold til de arbejdstider du har,
så kan jeg ikke retfærdiggøre, at du
får så stor en løn, dét ligger altså
også i vurderingen af lønnen.
Lederen lægger ud med at bemær-
ke, at Birgit har forberedt sig. Bir-
git bekræfter dette og tilføjer, at
hun er ”gået på barrikaderne”.
Hun signalerer med udtalelsen
både, at hun er i opposition til
ham, og at hun er indstillet på
kamp. Hendes leder svarer, at dét
tager han ”stille og roligt”. Han
positionerer hermed Birgit som en
modstander, der er ham selv
ujævnbyrdig/underlegen og mar-
kerer derved sin dominans i situa-
tionen. Og dermed er banen for
hele samtalen kridtet op. Birgit
optræder meget bestemt i hele
samtalen, men smågriner samtidig
meget undervejs. Adelswärd (1988)
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konkluderer ud fra et svensk stu-
die af jobsamtaler, at kvinder ler
mere til samtalerne end mænd,
men at dette ikke altid er til deres
egen fordel, idet de samtidig ler
mest alene, og latteren ofte er iro-
niserende i forhold til dét, de selv
siger. Og dette er netop tilfældet i
den præsenterede sekvens, hvor
kun Birgit ler, og dét hver gang
hun fremsætter et krav eller går i
opposition til lederen. Så samtidig
med, at hun tilkendegiver, at hun
er klar til kamp, søger hun også at
sløre konfrontations-elementet i
situationen og opretholde en god
stemning/relation. At Birgit selv
griner af sine krav, er med til at
give dét indtryk, at hun end ikke
selv tager disse – og sig selv – helt
seriøst. At hun siger, at hun, hvis
ikke hun får sin vilje, vil ”stampe i
gulvet” er med til at forstærke
dette indtryk – hun fremstiller et
billede af et stædigt barn og ikke
en voksen kvinde, hvilket yderlige-
re forstærker det useriøse indtryk
og det ujævnbyrdige i relationen.
Sekvensen slutter med, at lederen
melder ud, at Birgits krav ligger
langt fra dét, han kan (vil) opfylde.
Først siger han, at han ikke har
mulighed for at give så stort et
beløb, men derefter går han i dén
sætning, der starter med ”Og nu
må du ikke misforstå mig...” et
skridt tættere på sagens kerne;
nemlig at han ikke mener, at Birgit
bør have så høj en løn for det arbej-
de, hun udfører. Lederen opfatter
således ikke Birgits krav som sag-
ligt i lyset af dét billede han i for-
vejen har af hende. Så dét at en
medarbejdersamtale – i modsæt-
ning til en ansættelsessamtale –
foregår mellem to personer, der i
forvejen kender hinanden, får altså
betydning for, i hvor stor ud-
strækning medarbejderen har
mulighed for at forhandle kvalifi-
kationer og indtræde i specifikke
positioner: En medarbejders positi-
ve fremstilling af sig selv og sine
kvalifikationer lykkes kun/virker
kun sagligt, hvis lederen i forvejen
anser medarbejderen som den gode
medarbejder. Og lederen giver i et
efterfølgende interview udtryk for,
at Birgit til daglig ikke lever op til
hans billede af den gode medarbej-
der, bl.a. fordi hun efter hans vur-
dering prioriterer arbejdspladsen
for lavt i forhold til familielivet
(hun har to børn) – et faktum lede-
ren også hentyder til, når han i
samtalen siger, at han ikke kan ret-
færdiggøre en højere løn ”i forhold
til de arbejdstider du har”. Lederen
fortæller senere i interviewet, at
Birgit, uanset hvilke argumenter
hun havde brugt, ikke ville have
opnået en højere løn end den, han
havde fastsat hende til. Dét at gå
aktivt ind i en forhandling og søge
at argumentere/sælge sig selv og
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fremstille sig selv som den gode
medarbejder, belønnes altså ikke
nødvendigvis.
Observationerne peger på, at
kvinder oftere end mænd i samta-
lerne anvender en undskyldende
latter, mens mænd i situationer,
hvor de er usikre, snarere er tøven-
de. Som skrevet indledningsvist er
der imidlertid ikke tegn på, at
kvinder og mænd har forskellig
kompetence i at fremstille kvalifi-
kationer og indsats eller i at for-
handle løn. Til gengæld er der ten-
dens til, at kvinder og mænd væg-
ter forskellige ting i arbejdslivet,
og når de forhandler løn. Dette er
især gældende blandt de medarbej-
dere, som har børn. Kvinder og
mænd har forskelligt forældrean-
svar, og det får betydning for prio-
ritering og tilrettelæggelse af
arbejdslivet samt for handlemåde i
samtalerne samt på, hvad der
opnås her: Generelt er kvinder
med børn mere tilbøjelige til at for-
handle familiemæssige goder end
mænd og kvinder uden børn. Den
følgende sekvens stammer fra en
samtale mellem Nanna, som er
først i 40’erne og har to børn, og
hendes kvindelige leder:
Leder: Altså tro mig, det her har
været en kamp (griner), fordi at, ja,
fordi du ligger højt i lønsystemet,
så jeg har fået 300 til dig.
Nanna: 300?
Leder: Ja
Nanna: (sukker) Hm. Nå, men hvis
man ikke kan give mig penge,
jamen så kunne man måske give
mig, lad os sige, at to aftener pr.
måned falder væk! Plus de 300 kro-
ner. Kan du følge mig?
Leder: Ja, jeg kan sagtens følge dig
(pause). Altså det vil sige, at den ene
uge arbejder du én aften, og den
anden uge arbejder du to aftener, og
så næste uge en aften, og så videre?
Nanna: Ja, og så ligger tiden i dag-
timerne, det er jo ikke sådan, at jeg
skal have mindre arbejdstid, for-
står du?
(Kort pause...)
Leder: Det kan vi godt sige.
Nanna: Så er jeg skide tilfreds!
Sekvensen viser, at Nanna i sam-
talen prioriterer at forhandle sig
frem til en mere familievenlig
arbejdstid i stedet for udbetalt løn.
En sådan prioritering ses blandt
mange af de kvindelige medarbej-
dere med børn:
”For mig er det mere vigtigtmed frihed og ferie og bløde
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værdier – altså de der goder… dem
vil jeg hellere have. For jeg synes
ikke… jeg mærker det ikke så
meget på lønnen. Men der er
mange mænd, der får udbetalt
deres ferie- og fritimer… vi piger er
bedre til at få afholdt vores ferie.
Jamen, jeg tror bare, at kvinder og
mænd er sådan. Det er jo altid os
piger, der styrer det derhjemme...”
Vi har set, at der på Coloplast lige-
frem har været tradition for, at
KAD’erne har fået en del af deres
lønsum lagt på sociale goder, mens
SiD’erne har prioriteret mere i løn-
posen. Vi har desuden ovenfor set,
at Birgits leder afviser at lønne
hende højere, fordi hun har børne-
venlige arbejdstider – således bru-
ger han et arbejdstidsargument til
at begrunde, at hun ikke stiger
mere i løn. Generelt peger materia-
let således på, at kvinders tilbøjelig-
hed til at prioritere andre goder kan
være med til at forklare, hvorfor der
tendentielt kan være en forskel på
kvinders og mænds udbetalte løn
på det private arbejdsmarked.
7.3 Lønforhandlingssituationen
som ritual
Efter i foregående afsnit at have
vist eksempler på, hvordan løn-
samtaler kan foregå i praksis, vil vi
i dette afsnit argumentere for, at
lønforhandlingssituationen på man-
ge måder kan ses som et ritual. Et
ritual kan beskrives som en på for-
hånd fastlagt, standardiseret ad-
færd – det følger et rodfæstet møn-
ster, som er underkastet det forven-
tede (Andersen, Brante & Korsnes
1998, side 216). Ritualer fungerer
som stabilisatorer, idet de sikrer, at
mennesker godtager de socialt til-
hørende handlingsmønstre. Alles
tro på ritualet som virkningsfuldt
er betingelsen for, at det symbolske
i ritualer opretholdes (Bourdieu
1996).
En lønsamtale er en særlig 
og fortrolig seance
En af grundene til, at der ikke tid-
ligere er observeret lønsamtaler i
danske virksomheder, og at vi har
haft vanskeligt ved at finde virk-
somheder/medarbejdere, som ville
deltage i denne undersøgelse, er, at
løn i det danske samfund er noget
fortroligt. Lønnen afspejler medar-
bejderens værdi på arbejdsmarke-
det, og man er generelt tilbagehol-
dende med at løfte sløret for, hvor
meget man er værd. Der eksisterer
i dag en udbredt opfattelse af, at
løn er noget individuelt, og at man
kun har sig selv at bebrejde, hvis
lønnen er for lav: enten er man
ikke mere værd(!), eller også har
man ikke formået at forhandle sig
frem til et bedre resultat! I løn-
samtalen sættes fokus på alle disse
ting: medarbejderens nuværende
lønniveau lægges åbent frem, sam-
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talen indeholder en personlig vur-
dering (ros/ris) af den enkelte med-
arbejder og her synliggøres også
medarbejderens (manglende?) for-
handlingsevner. Sidst men ikke
mindst er samtalen vigtig for med-
arbejderen, fordi det ifølge påly-
dende er hér den fremtidige løn
afgøres.
Samtalerne har samme 
indhold 




tværs af og inden for de fire virk-
somheder, så er indholdet i samta-
lerne stort set det samme: Der er
dialog om indsats og udvikling,
ligesom der sker en vurdering af
medarbejderen samt en afstem-
ning af forventninger. Desuden
definerer de tilhørende værktøjer
(dialoghjul, PU-skemaer el. lign.)
med tilknyttede kriterier i høj
grad, hvad der tales om i samtaler-
ne på alle fire virksomheder.
En lønsamtale er et formelt rum
En lønsamtale er en konstrueret
situation mellem to personer, som
til daglig ofte har et uformelt for-
hold. Den daglige omgangsform
erstattes med en på forhånd fast-
lagt, standardiseret adfærd. Mange
medarbejdere er lidt utrygge ved,
hvad der forventes af dem i dette
formelle rum: ”Hvis man normalt
bare render rundt og laver det, man
skal, og lige pludselig skal ind og
sidde og forklare noget og ikke er
vant til at sidde i møder... det kan
godt være meget svært” (medarbej-
der). Flere har endog et venskabs-
lignende forhold til deres leder,
hvilket gør det ekstra svært at
være formel i samtalen:
”Min chef er jo kun to måne-der ældre end mig, og jeg
ser ham både som en kammerat og
som en chef, så … og vi har også tit
været i byen sammen, så det er selv-
følgeligt lidt underligt, når man er
vant til at joke nede i afdelingen og
så lige pludselig sidder der, og skal
være leder og medarbejder og være
seriøs.” (medarbejder)
Lederen har ret og pligt til at
styre samtalen og definere 
indholdet
Ikke kun er samtalen noget for-
melt; der er også heri indbygget et
magtforhold. Lederen styrer sam-
talen, og medarbejderen er indfor-
stået med lederens dominans i
situationen. Undersøgelser af job-
samtaler viser, at de dominerende i
situationen, lederne – som et led i
at danne sig et indtryk af den
potentielle medarbejder – ofte
søger at placere denne i stereotype
kønspositioner. Vi ser imidlertid
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kun få eksempler herpå i samtaler-
ne: leder og medarbejder kender på
forhånd hinanden som personer, og
derfor bedømmer man ikke i
samme grad som i ansættelsessam-
taler hinanden ud fra (bl.a. køns-)
stereotype opfattelser. Dog ser vi,
at Kristine, en ung kvindelig med-
arbejder, som snart går på barsel,
automatisk ”sættes på hold” karrie-
remæssigt af sin kvindelige leder:
Leder: Jeg har ikke nogen udvik-
lingsplaner på dig nu...
Kristine: Nej, det er lidt problemet
– man kan ikke lave nogen videre-
gående planer lige nu vel? (griner) 
Leder: ”Udviklingsmål, på kort sigt”:
Det tager vi, når du kommer tilbage...
Kristine: Vi skriver bare ”pause”...
Leder: ”Udviklingspotentiale på
langt sig”: Karriere-mål og ønsker
lader vi også ligge…?
Kristine: Ja, det hele er lidt på
hold…
Sekvensen viser et eksempel på
diskrimination på baggrund af
køn. Den viser imidlertid også,
hvor indgroet vores forventninger
til kvinders og mænds adfærd på
baggrund af forældreroller er; også
Kristine selv oplever dét, at hun
midlertidigt sættes ”på hold” som
en naturlig konsekvens af, at hun
går på barsel.
Ritualet overholdes
Medarbejderen har som følge af
lederens uformelle magt ingen ret
til at afbryde samtalen eller åbent
give udtryk for, at samtalen eller
værktøjerne heri ikke giver nogen
mening. Dette aspekt bliver tyde-
ligt, når medarbejderen udviser
skepsis over for ritualet, som det sås
i sekvensen fra Gittes samtale i for-
rige afsnit. Også andre af medarbej-
derne har en manglende tro på for-
handlingsritualet som virknings-
fuldt og går andre veje (anker, går
direkte til øverste leder etc.). Allige-
vel gennemfører alle samtalen som
det forventes og i en god tone. At
gennemføre ritualet er tilsyneladen-
de en del af at positionere sig som
den gode medarbejder. Men det
symbolske i ritualet bliver svært at
opretholde i de samtaler, hvor med-
arbejderne ikke helt spiller med.
Ovenstående punkter viser, at løn-
samtalesituationen har mange
rituelle træk. Men er der da ikke
fordele ved et så ritualiseret for-
løb? Jo, det ville der være, hvis løn-
nen udelukkende blev afgjort her
(jf. næste afsnit), og hvis alle holdt
sig inden for rammerne af ritualet
og var lige godt klædt på! Ingen af
delene er dog tilfældet i praksis på
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de fire virksomheder. Samtidig ses,
at fordi lønsamtalen er et ritual
med forventet og formel adfærd
samt en indbygget magtrelation, er
det svært at bryde hermed og få
ren besked. Den jævnbyrdighed,
som mange medarbejdere oplever
at have med deres leder til hver-
dag, forsvinder, når man indtager
de formelle positioner i magtrela-
tionen. Her spiller lederen ikke
nødvendigvis med åbne kort, så
medarbejderne ved ofte ikke, om
de har fået en god lønregulering
tilbudt eller ej, selvom lederen i
situationen påstår dette. Dette for-
stærkes af, at løn er noget fortro-
ligt, og at der ikke er gennemskue-
lighed i de kriterier, man som med-
arbejder vurderes ud fra.
7.4 Lønforhandling eller 
symbolpolitik?
Der eksisterer generelt – på
arbejdsmarkedet og i den offentli-
ge debat – en opfattelse af, at
decentralisering, herunder indivi-
duel lønregulering, udmønter sig i
reel lønforhandling. De fire delta-
gende virksomheder bruger gene-
relt termen lønsamtale – samtidig
eksisterer der dog alle steder en
opfattelse af, at denne indeholder
et element af reel forhandling. En
forhandling kræver imidlertid, at
parterne, der mødes, er ligeberetti-
gede, ligesom der til en forhandling
er tilknyttet konflikt-ret. Disse
betingelser er ikke opfyldt i løn-
samtalerne på de fire virksomhe-
der. Som virksomhedsbeskrivel-
serne allerede har vist, kan man i
samtalerne argumentere for sin
sag, men mødet ender ikke nød-
vendigvis med et resultat, som par-
terne er enige om. Der er således
indbygget en klar asymmetri i
samtalerne. Kun hos IKEA får
ganske få af samtalerne en løn-
mæssig konsekvens; dette forstået
sådan, at medarbejderen i samta-
len opnår mere kr./øre-mæssigt,
end lederen var indstillet på at
give. Hos IKEA, Butikken og Telia
lykkes det for enkelte medarbejde-
re at opnå et socialt gode (uddan-
nelse, bedre arbejdstid, fri mobil).
Materialet viser ikke tegn på, at
kvinder og mænd skulle være ulige
stillet i forhold til i samtalen at
opnå ekstra belønning, hverken
mht. kr./øre eller sociale goder.
Lønfastsættelsen sker i følge
mellemlederne ud fra den daglige
præstation og ikke i samtalen.
Resultatet er således som oftest
fastlagt på forhånd. En af mellem-
lederne siger herom:
”Den ligger faktisk mere i dag-ligdagen, den lønforhand-
ling man laver, ikke? Hvordan er
det man performer, hvordan er det
man er i sin daglige kommunika-
tion med chefen og sådan noget...
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Det er egentlig dér forhandlingen
ligger, og ikke i samtalen, selvom
det er dét, man sådan kører den
meget op til, at ”nu skal I være klar
over, at når I kommer ind af døren,
så skal I altså sætte jer på den høje
stol, og læne jer godt frem over bor-
det” osv.”
Det er i høj grad økonomien – løn-
summen til brug ved de individuel-
le forhandlinger – som sætter
grænser for brugen af det individu-
elle forhandlingselement i lønsyste-
merne. En mellemleder forklarer:
”Når jeg nu kalder én ind tilen lønsamtale, og fortæller,
hvordan jeg har vurderet vedkom-
mende, kan det godt være, at han
eller hun er uenig. Men så står jeg
fast, fordi det skal jo gå op i sidste
ende. Så kan man så sige; er det så
løndiktat, eller hvad er det? I og
med, at vi ikke på noget tidspunkt
har haft over x antal procenter, så
er det jo meget, meget lidt vi vil
kunne ændre på. Havde vi haft flere
procenter, så tror jeg nok, at der
ville være mere forhandling i det.”
Undersøgelsen peger altså på, at
det er en myte, at det er i lønsam-
talerne lønfastsættelsen sker, og
ligeledes peger materialet på, at
det ikke er af afgørende betydning
for ens løn, at man er god til at
sælge sig selv – i hvert fald når
man, som denne undersøgelse,
befinder sig på LO-niveau.
Som det første citat i dette afsnit
viser, har medarbejderne dog som
udgangspunkt en forventning om,
at samtalen er en reel forhand-
lingssituation. Visse ting nedsætter
så forventningerne blandt medar-
bejderne, eksempelvis udsigt til
fyringsrunder, udflytning, virksom-
hedens økonomi samt en udbredt
opfattelse af, at arbejdsløsheden på
det danske arbejdsmarked generelt
er stigende. Alligevel fører det mod-
sætningsforhold, der på alle fire
virksomheder eksisterer mellem
visionen og fortællingen om indivi-
duel forhandling og den faktiske
lønsum, der er til rådighed hertil,
til frustration og utilfredshed
blandt mange medarbejdere. På
flere af virksomhederne bidrager
desuden det modsætningsforhold,
der er mellem på den ene side en
kultur, der signalerer konsensus,
socialt ansvar og at konkurrence er
illegitim og på den anden side at
man har en individuelle lønsamta-
le, til at give medarbejderne et
uklart billede af, hvad lønsamtaler-
ne indeholder og kan føre til.
Ovenstående viser, at det primært
er på baggrund af den daglige præ-
station, man har mulighed for at
stige i løn på de fire virksomheder.
Det, der imidlertid kan have størst
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betydning for lønniveauet, er hos
IKEA, Butikken og Telia avance-
ment, jobskifte og i visse tilfælde
erhvervserfaring. Eksisterende
undersøgelser forklarer bl.a. lønga-
bet med, at mænd generelt har
større erhvervserfaring end kvin-
der, ligesom mænd er mere tilbøje-
lige til at skifte job (DA/LO 2003).
John, en medarbejder sidst i
30’erne, har af personlige årsager
valgt at forlade en lederstilling og i
stedet blive medarbejder på gul-
vet. Johns lønniveau er imidlertid
ikke blevet reduceret tilsvarende.
John fortæller:
”Jeg er jo kommet ind i jobbetmed en anden baggrund. …
Så dengang tog jeg en samtale med
personalechefen og fortalte... altså
for at vi kunne få vores private øko-
nomi med hus og børn til at hænge
sammen, så var det dét og dét løn-
niveau jeg skulle ligge på… Og dét
accepterede han.”
Også andre medarbejdere på
samme virksomhed har både stor
erhvervs- og ledererfaring, men
ligger på et langt lavere lønniveau.
Johns historie illustrerer, at net-
værk kan have afgørende betyd-
ning, ligesom mod og dét at man
kender til de mere uformelle kom-
munikationsveje spiller en rolle.
Beretningen peger også på, at per-
sonalechefen har stor forståelse




gen af manden som hovedforsørger
godtages som argument for bibe-
holde et højt lønniveau.
Afsnittet viser, at lønfastsættelsen
som udgangspunkt sker andre ste-
der end i samtalerne. Denne sker
primært til daglig, og derfor har
mellemlederne en afgørende rolle i
forbindelse hermed.
7.5 I mellemledernes vold 
Som forrige afsnit og virksomheds-
beskrivelserne har vist, sker løn-
fastsættelsen på alle fire virksom-
heder i vid udstrækning ikke i løn-
samtalerne, men allerede før disse
finder sted. Mellemlederne forde-
ler afdelingens lønsum på medar-
bejderne, bl.a. ud fra det indtryk,
de har af medarbejdernes præsta-
tioner i det daglige. Lønfastsættel-
sen er således i vid udstrækning i
mellemledernes vold – vi vil derfor
i dette afsnit bl.a. se nærmere på,
hvilke argumenter lederne bruger
over for medarbejderne i samtaler-
ne, og hvordan mellemlederne
reelt fordeler lønnen.
På de tre virksomheder, hvor der i
år foretages en individuel lønregu-
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60 Personalechefen er vidende om, at Johns kone er ansat i en deltidsstilling og derfor har
en noget lavere løn.
lering, ses en klar tendens til, at
lederne i samtalerne bruger en
række enslydende argumenter for
at begrunde den tildelte løn over
for medarbejderen. I mange tilfæl-
de bruges et lønargument som be-
grundelse: ”Du får i forvejen mere
end mange af de andre, så du
burde være glad....”, ligesom også
arbejdstidsargumentet jf. tidligere
anvendes nogle steder: ”jeg vil også
sige, at i forhold til de arbejdstider
du har, så kan jeg ikke retfærdiggø-
re, at du får så stor en løn”. Dét
argument, der bruges hyppigst, er
imidlertid virksomhedernes økono-
miske situation og den begrænsede
lønramme – altså det man kan
kalde et virksomhedsøkonomisk
argument. Følgende sekvens stam-
mer fra en samtale med en mand-
lig medarbejder Rasmus og hans
mandlige leder, men er typisk for
de samtaler, vi har observeret.
Lederen har lige meldt en regule-
ring ud til Rasmus:
Leder: Vi har jo ikke så mange penge
at give af, og derfor er situationen
lidt svær for os, forstået på den
måde, at der ikke kan blive ret meget
til nogen af os. Du ved, hvordan situ-
ationen er... Så det er kronerne…?
Rasmus: Ok.
Leder: Har du slet ingen reaktion
på dét?
Rasmus: Tjo... man skal jo være
skuffet og sætte næsen op efter
mere… men jeg er jo heller ikke
dum, jeg ved jo godt, hvordan ting-
ene ser ud. Og det er jo heller ikke
det, der skal skille os ad... Jeg ved
jo godt, at det ikke er din skyld, og
at du gerne ville give mere, hvis du
kunne... så jeg bebrejder overhove-
det ikke dig noget!
Leder: Du har ret i det, du siger...
Situationen er nu engang, at vi har
en begrænset sum penge...
Ved at bruge situationen som argu-
ment appellerer mellemlederne til
– og får som oftest også - medar-
bejdernes forståelse: Som sekven-
sen viser, accepterer medarbejder-
ne i vid udstrækning ledernes
argument om, at de ikke får mere i
løn, fordi der ikke er mere løn at
fordele af. Størstedelen af medar-
bejderne viser således i situatio-
nen stor forståelse for lederen,
ligesom der gives udtryk for, at
man ikke bebrejder ham/hende,
idet man tror på, at lederne har
gjort, hvad de kan. Enkelte, især
blandt de yngre medarbejdere,
giver udtryk for, at de derfor heller
ikke bryder sig om at presse deres
leder til at gå til tilbage til ledelsen
og forhandle om mere. En yngre,
mandlig medarbejder forklarer i et
efterfølgende interview:
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”Jeg kunne jo også se, at ... ja,jeg ved ikke, det var måske
også ubehageligt for min leder
ikke? Altså, jeg ved ikke, så blev jeg
også bare sådan ”jamen okay, hvis
hun har været henne og tale med
sin chef, så”... så ville jeg ikke pres-
se hende til ligesom at skulle gå
derind igen.”
Dog viger ikke alle medarbejdere
tilbage for at tage en konfrontation
om lønreguleringen med mellemle-
deren i samtalen. Følgende sekvens
stammer fra en samtale mellem en
midaldrende kvinde, Maria, og
hendes noget yngre mandlige
mellemleder:
Leder: Du har i alt fået to 3-taller og
resten 2-taller, så du lever klart op
til den løn, du får nu, det er der slet
ikke nogen tvivl om. Og derfor får
du også lidt mere end den alminde-
lige regulering. Udmeldingen var,
at der slet ikke var noget til lønpul-
jen... det er de midler, vi har.
Maria: Du må meget gerne gå til-
bage og bede om mere.
Leder: Der er ikke mere.
Maria: Du må meget gerne sige, at
jeg ikke er tilfreds. Jeg synes, du
skal gå tilbage og se, om ikke der
kan blive et par slanter mere.
Leder: Det er der ikke noget, der
hedder mere… Jeg kender svaret.
Det er, hvad vi overhovedet har
kunnet strække os til inden for de
økonomiske rammer, vi har... det er
der slet ingen tvivl om... (pakker
papirer sammen).
Her ender samtalen. Lederen luk-
ker således diskussionen af og
antyder endog, at den faste proce-
dure med mulighed for at anke
vurderingen ikke mere findes på
virksomheden. Eksemplet peger
på, at mellemlederen skal være
positivt stemt over for medarbejde-
rens forespørgsel om mere i løn for
at gå aktivt tilbage til sin leder og
forhandle mere hjem til den pågæl-
dende medarbejder. På mange
måder er medarbejderne således i
mellemledernes vold, idet disse
har stor magt, både i lønsamtalesi-
tuationen og lønfastsættelsen til
daglig.
Analysen afdækker, at mellemle-
derne tendentielt også anvender
de ovenstående argumenter som
begrundelse i situationer, hvor det
egentlig er medarbejderens mang-
lende indsats, der er årsag til, at
han/hun ikke får lønregulering. En
kvindelig medarbejder fortæller
om sit forløb:
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”Jeg blev tilbudt en krone, ogdet var jeg meget utilfreds
med; i forhold til, at jeg har fået
sådan et flot skema, så kunne jeg
ikke se, hvordan man kan få så
lidt, og det sagde jeg, men det blev
begrundet med, at jeg har en højere
løn i forhold til mange andre. Så
der var ikke noget at forhandle om,
sådan var det bare. Så jeg er gået
til tillidsrepræsentanten med det,
og da hun spurgte min leder om,
hvorfor jeg ikke har fået mere, så
får hun at vide, at det er fordi jeg
har mistet gnisten! Men det er jeg
ikke informeret om, det var ikke
den grund jeg fik, da vi sad til
samtalen, og så blev jeg sgu’ gal…
det er ikke tilfredsstillende.”
Dette, nedenstående og andre
eksempler tyder på, at det er svært
at give/modtage personlig kritik i
samtalerne, og at mellemlederne
derfor har en tendens til at krybe
uden om det mere personlige og
svære i samtalerne. Følgende
sekvens stammer fra begyndelsen
af en samtale, hvor gennemgang af
PU-skema påbegyndes:
Leder: Synes du generelt, at du er
blevet dårligere eller bedre end sid-
ste år?
Mads: Jeg synes i hvert fald ikke, at
jeg er blevet ringere.
Leder: Vi er nok alle sammen blevet
dårligere pga. situationen, pga.
arbejdsvilkårene... Hvad mener du i
forhold til punktet ”Egne mål nås”?
Mads: Det synes jeg, at jeg gør
meget fint?
Leder: Jaaaa... jeg synes generelt, at
vi er dårlige til dét, men det er måske
også lidt min skyld, fordi jeg ikke
har sat så meget fokus på det. Så
hvis jeg giver dig et 1-tal dér, så er
det i hvert fald ikke din egen skyld!
Sekvensen viser, at mellemlederen
bruger den generelle situation som
forklaring på medarbejderens dår-
ligere indsats og endog forsøger at
dele skylden med medarbejderen –
dog er det stadig medarbejderen,
der straffes med en dårlig vurde-
ring i PU-skemaet! Det indsamle-
de materiale viser, at medarbejder-
ne generelt langt nemmere accep-
terer andre begrundelser for en lav
lønregulering end deres egen
manglende indsats:
”Jeg har engang oplevet, at enchef sagde til mig ”du får 2
kr., fordi det er dét virksomheden
vurderer, at du er værd”. Så blev jeg
gal og ked af det, og det vil jeg ikke
finde mig i… Men det er fair nok,
når man ved, at det er fordi... når
de gør det, så godt de kan for at for-
dele, så alle får og sådan noget.”
(medarbejder)
Side 144 I LO-dokumentation nr. 1/2004
Udtalelsen illustrerer, at der hos
mange af medarbejderne eksiste-
rer en forventning om en solida-
risk lønfordeling, hvilket står i
modstrid til hele tankegangen bag
individuel løn. På baggrund heraf
er det fristende for mellemlederne
at ty til at bruge mere upersonlige
faktorer som undskyldning. Her-
med fralægger mellemlederen sig
imidlertid ansvaret for lønforde-
lingen og slører, at han/hun i nogen
udstrækning har beføjelse til at
give lønstigning. Der er således
indbygget et skjult magtforhold i
mange af de leder/medarbejderfor-
hold, der indgår i undersøgelsen –
i modsætning til tidligere mere
rene og hierarkiske produktions-
forhold kendetegnet ved et synligt
over-/underordningsforhold mel-
lem ledelse og medarbejdere. På
virksomhederne ser vi således
træk af det, man kan kalde harmo-
niske arbejdspladskulturer med
uddelingen af ansvar, flad organi-
sationsopbygning og opblødning af
de klassiske skillelinjer mellem
ledelse og medarbejdere. Disse
strukturer mindsker generelt kon-
fliktpotentialet mellem medarbej-
dere og ledelse.
Efter at have synliggjort, hvorledes
lederne i samtalerne begrunder
lønfastsættelserne over for medar-
bejderne, skal vi se nærmere på,
hvilke kriterier lederne reelt løn-
fastsætter ud fra. Som virksom-
hedsbeskrivelserne allerede har
vist, tager mellemlederne mange
forskellige – og varierende – krite-
rier i brug i forbindelse med løn-
fastsættelserne. På alle fire virk-
somheder afspejles virksomhedens
værdier og/eller kriterierne fra
PU-skemaer og lignende i nogen
grad i ledernes overvejelser vedrø-
rende lønfordelingen. Dog spiller
mange andre parametre også ind –
som nævnt ses eksempelvis på alle
fire virksomheder en tendens til,
at mellemlederne, for at undgå
konflikter på arbejdspladsen, regu-
lerer ud fra et solidarisk udlig-
ningsprincip. Hos nogle mellemle-
dere betyder de ekstra parametre
endog mere end skemaernes krite-
rier. Det er således meget forskel-
ligt, hvilke parametre den enkelte
mellemleder vægter, og hvilke der
vægtes højst. En leder fortæller om
sin måde at lønfastsætte på:
”Jeg har fire ting, som jeg serpå; 1) effektivitet, 2) engage-
ment og kommunikation i hverda-
gen, f.eks. på møder, 3) stabilitet og
4) om vedkommende er aktiv, dvs.
tager noget initiativ. Nogle af tinge-
ne er grundlæggende. Har du ek-
sempelvis ikke stabilt fremmøde, så
kan det være ligegyldigt, hvor dyg-
tig du er. Det er ligesom en grund-
ting, der skal være opfyldt hos mig.
Så nogle ting er stærkere end andre
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ting. Og nogle ting kan man slet
ikke skille ad. Men man kan ikke
sige, hvad der er vigtigst. Det er
ikke sådan lige at definere... De fire
ting stammer fra mit billede af
lederskab. Men vi ser vidt forskel-
ligt på det: Nogle ledere er eksem-
pelvis ikke interesseret i det store
engagement på møder og holder
måske faktisk slet ikke møder...”
Citatet viser, at den enkelte mel-
lemleder ofte opererer ud fra sin
helt egen opfattelse af, hvilken
adfærd en medarbejder skal udvise
for at blive belønnet. Hvilke para-
metre lederne vægter er ikke ud-
kommunikeret til medarbejderne –
kriterierne for belønning er således
ikke eksplicitte. Dette betyder, at
medarbejderne har ringe mulighed
for at vide, hvordan netop de vur-
deres. En mellemleder fortæller:
”Vi har jo nogle jobbeskrivelser.Og deri har vi jo de kriterier,
som en medarbejder formelt skal
opfylde for at være i det pågælden-
de job. Og hvis du opfylder de kri-
terier og passer dit job, er du en
god medarbejder. Men jobbeskrivel-
sen er der ikke mange af medarbej-
derne, som kender.”
Analysen viser, at lønnen i høj grad
fastlægges ud fra ledernes skøn;
der er således på alle fire virksom-
heder stor risiko for, at lønfastsæt-
telsen bliver meget subjektiv, lige-
som den enkelte medarbejders løn-
regulering er meget personaf-
hængig. Dette gør medarbejderne
mere udsatte, f.eks. kan et skift af
leder få forholdsvis betydelige løn-
mæssige konsekvenser for den
enkelte medarbejder. En kvindelig
medarbejder fortæller eksempel-
vis, at hun blev forbigået til en høj-
ere stilling og dermed en højere
løn, fordi den leder, der havde givet
privilegiet ... blev fyret! “Og så får
jeg at vide - ikke direkte, men ind-
irekte - at man så har sløjfet pla-
nerne igen, selvom jeg sådan set
havde skrevet under på det”.
Mellemlederne har således et stort
ansvar og meget magt, fordi de
næsten enerådigt bestemmer,
hvem der skal have mere i løn.
Man kan stille spørgsmålstegn
ved, om mellemlederne har kompe-
tence nok til, at de alene kan be-
dømme/vurdere medarbejdernes
daglige indsats? Ligesom man kan
spørge, om alle medarbejderne til
hverdag ses af mellemlederne? En
kvindelig medarbejder antyder, at
dette måske ikke altid er tilfældet:
”Vi har ikke vores chef gående iafdelingen, hun har mange
afdelinger, så hun går ikke nede ved
os hele tiden. Min pointe er, at der
kan godt gå en stille medarbejder
og putte sig, som egentlig gør et
kæmpe stykke arbejde, men ikke er
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så god til at fortælle, hvad hun er
god til, og så kan der være en
anden, som ikke gør helt så meget,
men er fantastisk god til at fortælle,
hvad hun er god til.”
Afsnittet viser, at der er stor risiko
for, at lønnen bliver meget subjek-
tiv og personafhængig, og at
mellemlederne reelt har meget
magt. Der meldes desuden ikke
klare kriterier for belønning ud.
Som virksomhedsbeskrivelserne
viser, har fagforeningerne via til-
lidsrepræsentanterne stor betyd-
ning som modvægt hertil og som
formel anke-indsats. Dette medfø-
rer, at de medarbejdere, som er
beskæftiget i en virksomhed med
en stærk tillidsrepræsentant, alt
andet lige er bedst stillet i forhold
til at kunne gøre deres indflydelse
gældende i lønspørgsmålet.
Når konkurrence og salgsgen
belønnes
Vi har ovenfor diskuteret, at løn til-
syneladende er meget afhængig af
mellemlederne. Dette afsnit vil
vise, at den enkelte leder og dennes
opfattelse af, hvad den gode medar-
bejder er, i høj grad er med til at
definere råderummet for medarbej-
derne i hverdagen og således påvir-
ke såvel muligheder for spændende
arbejdsopgaver, som avancement
og løn. Til at illustrere dette sætter
vi indledningsvis fokus på én af de
fire virksomheders mellemledere,
Jørn. Jørn er midt i 30’erne, gift,
men har endnu ingen børn, bl.a.
fordi han indtil nu har prioriteret
sit arbejde højere. Han beskriver
sig selv som meget karriere- og
arbejdsorienteret og lægger mange
timer på arbejdspladsen: ”Jeg sid-
der gerne herinde til kl. 22.00, og
jeg kommer også herind fredag og
lørdag i min ferie”. Vi søger at få et
billede af, hvad der spiller ind, når
Jørn skal værdisætte sine medar-
bejdere. Jørn beskriver sin medar-
bejdergruppe for os:
”Der er nogle, der ikke er såindstillede på at lave så
meget. Og så er der andre... Henrik
eksempelvis, han og jeg har akku-
rat det samme syn på næsten alt.
Han er altid den, der presser sig
selv; han ved godt, hvad det hand-
ler om; at få solgt noget. Så er der
nogle andre ting, som han ikke er
så god til, som eksempelvis Anne er
god til. Rydde op og så videre. Det
er også fint, men hvad er deres
hovedopgave? Det er, at vi får solgt
noget – det er dét vi skal. Det er det
helt klart.”
Udtalelsen tyder på, at det er afgø-
rende at have det samme syn på
tingene som sin leder. At salget af
varer til syvende og sidst opfattes
som det primære, og at det derfor
er afgørende at have fokus herpå,
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mens personer, der tager sig af
opgaver som oprydning etc., som
også er vigtige for at afdelingen
fungerer, ikke vurderes så højt.
Jørn fortæller, at dét, der for ham
tæller, er præstation og om man
gør en forskel salgsmæssigt. Vi
spørger ham, hvem der gør den
største forskel? Han svarer:
”Det gør Henrik.... Jeg villeikke kunne erstatte Henrik
med en anden. Hvis jeg går ud og
finder en anden for Lene, så vil den
person kunne udrette nøjagtig det
samme, som Lene gør. For Lene gør
ikke noget ekstraordinært. Hun
tager sig af de kunder, der selv hen-
vender sig til hende. Henrik, han
opsøger kunderne. Det er jo der, for-
skellen er, ikke?”
Jørns og Henriks forståelse er tilsy-
neladende gensidig; Henrik udtaler:
”Jørn er en af de helt store årsa-ger til, at jeg er her. Ikke fordi
jeg slikker røv på ham, det kunne jeg
aldrig nogensinde drømme om. Fordi
vi er nok de to mennesker, der kan
være allermest uenige! Men han har
en helvedes masse gode kvaliteter,
som jeg godt kan bruge, ikke? Så det
var egentlig lige så meget på grund
af ham, at jeg tog jobbet. Jørn og jeg
arbejder ufattelig godt sammen.”
Henrik har kort tid før samtalerne
fået en snarlig forfremmelse stillet
i udsigt. Ellers ville han ifølge Jørn
være dén af medarbejderne, der
ville have fået den største stigning
i forbindelse med dette års lønre-
gulering. Henrik får i sin medar-
bejdersamtale opstillet en række
salgsmæssige mål med hertil knyt-
tet ekstra belønning. Følgende er
en sekvens fra samtalen:
Jørn: Hvis vi satte det som mål, at
du skulle have en salgsvækst på 15
% pr. måned... Hvad ville være
belønning, for hver gang du når
det? En flaske rødvin...?
Henrik: Jeg ville hellere have
finanser... Men det kan du jo ikke
give mig... Det ved jeg ikke, det
havde jeg ikke lige forberedt?
Jørn: En biograftur, en fridag eller
sådan noget...?
At Henrik får salgsmæssige mål
handler ifølge Jørn ikke om, at
Henrik snart bliver forfremmet.
Også nogle af de øvrige får opstil-
let salgsmæssige mål, men det er
langt fra størstedelen. Vi spørger
hvem, og Jørn svarer:
”Det gør Henrik, Søren og Peter.
Hvis jeg går ind og kigger på hele
gruppen, så ved jeg lige præcis
hvem jeg kan motivere, ved at gå
ind og slå til dem. De har dét der –
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sælger-genet. De søger selv oplys-
ninger om salget osv.”
Jørn udnytter dét, at disse medar-
bejdere kan motiveres salgsmæs-
sigt. Han fortæller:
”Jeg laver mange af de her småkonkurrencer... Jeg kan godt
finde på en lørdag, hvor vi møder,
så gå ind og sige til Henrik og
Søren, ”hvis vi lige sælger dét og dét
i dag, så giver jeg en flaske rødvin”.
Eller en is eller noget, det er jo lige
meget, hvad det er. Fordi jeg ved, at
så sælger de det mere. Hvis jeg går
hen og siger det til Anne, så vil hun
tage det som et kæmpe nederlag,
hvis hun ikke når det. Det vil de
andre ikke. De er jo godt klar over,
hvorfor jeg gør det. Det er jo fuldt
og åbent, det siger jeg også til dem.
Bagefter siger jeg ”skidegodt, der
snørede jeg jer igen, hva”? De synes
jo bare, det er skidesjovt. Men hvor
Anne hun vil tage det som et pres.”
Det ses således, at de medarbejde-
re, der har en interesse i tal og
salg, som selv søger oplysninger
om salgstallene, og som kan lide at
konkurrere, vurderes højst, moti-
veres og belønnes med ekstra
goder. Jørns opfattelse af, hvad den
gode medarbejder er, definerer
altså et bestemt råderum i medar-
bejdernes arbejdsliv, som får be-
ydning for avancement og løn.
Det er så spørgsmålet, om dette
rum i højere grad tiltaler mænd
end kvinder? En anden mellemle-
der fra samme virksomhed udta-
ler: ”Det er min klare oplevelse, at
kvinder er mere holistiske og hel-
hedsorienterede – de vil vurderes
ud fra et helhedsbillede, mens
mænd mere har konkrete tal, de vil
vurderes ud fra”. En kvindelig
medarbejder fra en anden afdeling
nuancerer imidlertid denne lidt
stereotype opfattelse, idet også
hun giver udtryk for at være meget
interesseret i salgstal:
”Jeg er meget typen, der skalind og se på tal på edb’en, så
tal er for mig ikke ligegyldige. For
mange af mine kollegaer er tallene
ikke så vigtige. De går ikke sådan
ind og kigger tal og kan ikke forstå,
at jeg gør. Men det er sådan en
drivkraft for mig.”
Det er imidlertid karakteristisk, at
kvinderne i Jørns afdeling ikke er
så fokuserede på tal og salg, og
dette kan stille dem uheldigt i for-
delingen af lønnen. En kvindelig
medarbejder i Jørns afdeling siger:
”De drenge har jo interessersammen og sådan noget. De
har lidt nemmere ved at sige tinge-
ne til hinanden. Hvis jeg sad og
sagde: jamen jeg regnede med, at
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jeg skulle have 15 kr., så kunne
han da hurtigt pille mig ned. Han
vil hellere tage dem alvorlig, hvis
de siger det stille og roligt, end hvis
jeg gør. Det tror jeg. De har et andet
forhold til hinanden. De har også
fritidsinteresser sammen. Det er
måske ikke altid så heldigt, når
man er leder og...?”
Jørn har et ønske om i højere grad
end nu at kunne belønne medarbej-
dere med salgs-gen kr./øre-mæssigt:
”Mit største ønske det er, at vifår en præstationsbestemt
bonus, så, hvis jeg har en sælger,
der gør det godt, så får han nogle
ekstra penge. Hvis vi har en sælger,
som ikke gør det så godt, så får
hun sin grundløn, men ikke mere.
Så kan jeg godt se i min afdeling,
hvem der trækker læsset, og hvem
der bare sidder bagerst i toget!”
I Jørns afdeling er det tydeligvis
kvinderne, der sidder bagerst i
toget (bemærk f.eks. brugen af pro-
nominerne han og hun i udta-
lelsen, som er et udtryk for køns-
diskrimination), og derfor ville det
dér sandsynligvis ikke være posi-
tivt i forhold til ligeløn, hvis en
sådan præstationsbestemt bonus
blev indført.
Fortællingen viser, at rummet for
accepteret adfærd og dermed
betingelserne for avancement og
løn i en vis udstrækning er afhæn-
gig af den pågældende mellemle-
der. Og at det for mandlige medar-
bejdere kan være en fordel at have
en mandlig leder, der foretrækker
og belønner netop de sider af arbej-
det, som de mandlige medarbejde-
re fokuserer på. På tre af virksom-
hederne har vi set-up’et mandlig
medarbejder/mandlig leder, og på
alle disse virksomheder finder vi
fortællinger, der på flere måder lig-
ner dén, vi netop har præsenteret.
Vi afdækker således en tendens til,
at der mandlige medarbejdere og
ledere imellem kan være en fælles
forståelse af og tilgang til arbejdet
og til tider venskaber, der kan
være en fordel avancements- og
lønmæssigt – dét man også kalder
Rip-, Rap-, Rup-effekten, jf, kapitel
3. I alle tilfælde drejer det sig om
forholdsvis unge mænd, både på
medarbejder- og ledersiden.
Men hvad med kvinde-/kvinderela-
tionen – gør det samme sig gæl-
dende for dén? Har kvindelige
medarbejder og ledere på samme
måde en fælles forståelse og til-
gang til arbejdet, og medfører dette
fordele for de kvindelige medarbej-
dere? På tre af virksomhederne
har de kvindelige mellemledere, vi
følger, et meget professionelt for-
hold til såvel de kvindelige som
mandlige medarbejdere, og vi ser
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her hverken tegn på venskaber,
Rip-, Rap-, Rup-effekt eller Kylle-,
Pylle-, og Rylle-effekt. På den fjer-
de virksomhed har en ung kvinde-
lig mellemleder et veninde-lignen-
de forhold til en række af sine
kvindelige medarbejdere. En af de
kvindelige medarbejdere siger om
dét at have en kvindelig leder:
”Jeg har aldrig haft en kvinde-lig leder før, men det er meget
positivt, fordi hun er meget
opmærksom – sådan noget med
”har du det okay, eller skal vi lige
tage 5 minutter udenfor?” og det
betyder meget. Kvinder er bare mere
opmærksomme, også på det private,
og man tager jo tit det private med
sig på arbejde. Så jeg synes klart,
der er meget forskel. Omvendt kan
man måske sige nogle andre ting til
en mand, sådan lidt mere hardcore
ting, på en sjov måde... hvor man
måske begrænser det lidt over for
en kvinde – dér er jeg nok lidt mere
flinkeskole!”
Udtalelsen viser, at medarbejderen
søger at leve op til de normer for
adfærd, som hun tror, at hendes
kvindelige leder sætter højt. Ven-
inderelationerne afspejles også i
samtalerne – følgende sekvens
stammer fra gennemgangen af et
vurderingsskema af en kvindelig
medarbejder Jane, som er midt i
20’erne:
Leder: Altså, jeg må sige, at jeg er
ret imponeret over så hurtigt, du er
kommet ind i det, det er ligesom er
dig, der går ind og fortæller, hvor-
dan tingene skal være. Den opgave
har du løftet til UG... øhhh, så på
den vil jeg faktisk give dig en 3’er.
Jane: Hold da op! (er glad/over-
rasket)
Leder: I forhold til jobudviklings-
plan, der har vi skrevet, at du har
den perfekte profil til salgsrelateret
arbejde. Det er jeg ikke enig i læn-
gere, for dér har du udviklet dig og
er kommet langt videre. Men det
må du også selv kunne mærke?




Leder: Nej, det er din egen, søde! 
Jane: Jo, det er dig.
Leder: (griner og ryster på hovedet) 
Tonen og stemningen i sekvensen er
generel for størstedelen af de samta-
ler, vi overværer mellem denne
kvindelige mellemleder og hendes
kvindelige medarbejdere. Man kan
diskutere, om en sådan stemning
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kan kombineres med seriøs for-
handling. Stemningen ændres imid-
lertid markant i de fleste af de sam-
taler, hvor medarbejderen erfarer, at
det gode indbyrdes forhold ikke nød-
vendigvis medfører den lønstigning,
som hun har forventet. En af
kvinderne udtrykker det efterføl-
gende således: ”Jamen, hun sagde jo,
at hun ville gøre, hvad hun kunne, og
så ender det med det her!? Jeg er
simpelthen så skuffet, ikke?”. Disse
unge, kvindelige medarbejdere er
tilsyneladende ikke opmærksomme
på det hierarkiske i relationen til
deres leder. Desuden tager de fejl,
når de formoder, at flinke-skole-
adfærden er dét, deres kvindelige
leder belønner – også denne leder
belønner den gode medarbejder, der
som udgangspunkt har manden
som norm (uddybes nedenfor).
Afsnittet bekræfter, at det i høj
grad er mellemlederne, der er an-
svarlige for fordelingen af den in-
dividuelle løn. Desuden peger det
på, at især unge mænd kan nyde
godt af at have samme forståelse af
og tilgang til arbejdet som deres
mandlige mellemleder. Analysen
peger således på, at der mellem
nogle mænd eksisterer en Rip-,
Rap-, Rup-effekt. Det samme kan
ikke iagttages blandt kvinder.
Manden som norm
Selvom virksomhedsbeskrivelser-
ne viser, at opfattelserne af hvad
den gode medarbejder er, varierer
på tværs af de fire virksomheder,
så ses der dog mange fællestræk –
den gode medarbejder er generelt
kendetegnet ved at udvise ubeting-
et engagement i arbejdet, levere en
ekstraordinær indsats, tage ansvar
samt være stabil og fleksibel. I for-
længelse af, at vi har afdækket,
hvad der karakteriserer den gode
medarbejder, altså hvad der er vel-
set og værdsættes i virksomheds-
kulturerne, er det nærliggende at
spørge, hvorvidt kvinder og mænd
er lige stillet i forhold til at være
den gode medarbejder? Eller sagt
på en anden måde: Er det lige
nemt for kvinder og mænd at leve
op til kravene; dvs. dét, der tæller
(og belønnes)? Det er tydeligt, at
dét at være den gode medarbejder
medfører, at man har et ganske
bestemt forhold til arbejdspladsen;
nemlig at man i høj grad priorite-
rer og indretter sig efter denne. Og
dette kan måske især være svært
for medarbejdere med små børn.
Materialet viser, at dét at få børn
generelt medfører nogle dilemma-
er og fravalg i forhold til arbejds-
pladsen. En kvindelig medarbejder
uden børn fortæller eksempelvis i
forhold til overarbejde:
”De, der har børn, overarbejdertypisk nok ikke så meget
som os, der ikke har børn. Og folk
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bliver irriteret, når en masse har
fået børn på samme tid, og lige
pludselig ikke kan overarbejde,
fordi så er der to-tre stykker tilbage
i afdelingen, som ligesom er de
eneste, der kan tage det overarbej-
de. Og hvis først vi bliver rigtig
pressede, så er det fuldstændig lige-
gyldigt, om du har 50 børn – så
bliver vores leder bare sur, hvis du
ikke kan komme og overarbejde og
det skal være her og nu! Så jeg tror
faktisk, der kommer noget pres på
dem, som har børn.”
Undersøgelser peger på, at det i
dag stadig ofte er kvinder, der har
hovedansvaret for de praktiske
forhold omkring børn og hjem.
Dette mønster er tilsyneladende
også gældende for mange af med-
arbejderne på de fire virksomhe-
der. En leder og en medarbejder,
fra hver sin virksomhed, siger om
kvinders og mænds roller i hjem-
met og på arbejdspladsen:
”Det undrer mig meget, at imin afdeling, eller generelt
faktisk, der er det altid kvinder, der
skal have barnets første sygedag.
Det er til enhver tid kvinderne, der
prioriterer familien højere end
mændene. Og en nybagt far regner
man som meget mere stabil end en
nybagt mor. Det er moderen, der
går ned i tid, og ikke arbejder om
aftenen, mens faderen arbejder nor-
malt. Det er helt klart… Der er vi
ikke nået ret langt” (leder)
”Jeg tror, kvinder mere læggervægt på familien, end mænd
de gør. Eller måske er der er nogle
mænd, der lægger opgaverne lidt
over på kvinden, med at få hentet
børn og handlet ind og de ting der.
I vores afdeling er det måske også
nok kvinderne, der tager barns før-
ste sygedag. For eksempel Karina,
hvis mand er selvstændig: Lige
meget hvordan du får vendt og
drejet det, så er hans arbejde jo et
eller andet sted mere vigtigt end
hendes. Det vil jeg jo mene i hvert
fald. Det er jo nok ham, der tjener
flest penge hjem. Så det ville da
være logisk, hvis hun blev hjemme.”
(medarbejder)
Af citaterne fremgår det, at små-
børn opfattes som en hindring for
kvinder men ikke for mænd. Og at
manden anses som hovedforsørge-
ren og kvinden som dén, der logisk
nok prioriterer arbejdet lavere og
familieforpligtelserne højt. Den
gode medarbejder er en person, der
kan levere ubetinget engagement i
arbejdet og er stabil. Pga. ulige for-
delte familieforpligtelser og kvin-
ders fravær ved barsel passer
mænd imidlertid ofte bedre til
denne beskrivelse end mange
kvinder. Og det kan skabe en svær
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situation for disse kvinder. Kirsten,
en kvindelig medarbejder, som
snart går på barsel, siger herom:
“Hvis jeg bliver væk et helt år,jamen på dét år er der sket
så meget her, så... ja et eller andet
sted, så er man jo godt klar over, at
en barsel faktisk kan være lidt af en
hæmsko. Det handler ikke om, at
der er nogen, der bremser dig; det
er simpelthen fordi man ved, hvor
stærkt tingene faktisk går. Og når
man kommer tilbage er det jo også
en svær balancegang ikke? Altså, et
eller andet sted så skal man jo være
super-woman for at klare begge
dele, ikke? Det skal du jo... Jeg har
gjort op med mig selv, jamen kan
jeg ikke yde fuldt på arbejdsplad-
sen, når jeg bliver mor, så vil jeg
ikke se det som et nederlag.”
Kirsten vælger at prioritere rollen
som mor, men spændingsfeltet
mellem arbejds- og familieliv kan
være årsag til stor ambivalens hos
den enkelte, fordi det bliver svært
at leve op til kravene til den gode
medarbejder samtidig med, at man
har små børn. Forståelsen af, hvad
den gode medarbejder er, sættes
imidlertid ikke i relation til foræld-
reskab og køn på nogen af virk-
somhederne. Der er blandt medar-
bejdere og ledere generelt en opfat-
telse af, at kvinder og mænd kan
det samme, og at de har lige mulig-
heder – holdningen er, at gør man
et godt stykke arbejde, bliver man
også belønnet for det. Man tænker
overordnet ikke over, at de to køn,
specielt i bestemte livsfaser, kan
have forskellige livsbetingelser og
prioriteringer, og at dette kan have
indflydelse på kvinders og mænds
muligheder og aflønning. Coloplast
kan dog siges at være en undta-
gelse herfra; dels fordi man her har
en klar, traditionel opfattelse af
kvinders og mænds kønsroller som
forskellige, dels fordi de faggruppe-
opdelte (og kønsopdelte) lokalfor-
handlinger (KAD/SiD) har stad-
fæstet en opfattelse af, at kvinder
er til bløde værdier og sociale
goder, mens mænd vil have kroner
i lønningsposen.
At eksempelvis fravær ved barsel
kan have indflydelse på lønnen ser
vi eksempler på i tre af virksomhe-
derne. En kvindelig medarbejder,
Lisbeth, fik, mens hun var på bar-
sel, ingen lønregulering; i første
omgang fik hun end ikke den over-
enskomstmæssige stigning. Hen-
des mandlige leder (uden børn)
siger herom:
”Noget af det første hun gjorde,da hun kom ind efter barsel,
det var at sige, ”jamen hvorfor skul-
le hun ikke have lønforhøjelse det
år, hun havde været væk?”. Hvor jeg
siger, ”jamen jeg kan ikke vurdere
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dig på det år. Jeg kan jo ikke se, om
du er blevet dårligere eller bedre i
løbet af det år”.”
Mellemlederen begrunder den
manglende lønregulering med, at
han ikke havde noget at vurdere
hende ud fra i den periode, hun var
væk. Generelt gives der på virk-
somhederne udtryk for, at barsel er
en ulempe for kvinder lønmæssigt.
En mandlig ledelsesrepræsentant
siger herom:
”Når vi snakker løn, så sætterbarsel jo kvinderne lidt tilba-
ge. For en lønsamtale lige op til bar-
sel giver måske ikke det store, og når
man kommer tilbage fra barsel,
jamen så har man ikke præsteret
noget det sidste år og… på den
måde så holder man sig selv lidt
stagnerende lønmæssigt. Og har ikke
så mange argumenter at komme
med, når man skal sige… ”næste år
er jeg der ikke” og når man så kom-
mer tilbage og siger ”sidste år var
jeg der ikke og desuden så vil jeg
gerne have nogle bedre arbejdstider
og omsorgsdage osv.””
Der ses en tendens til, at det ople-
ves lettest at have børn og priorite-
re familielivet i afdelinger, hvor
kollegaer – og eventuelt også lede-
ren – er kvinder og/eller selv er i
samme livsfase, dvs. har børn, idet
der her er forståelse for, at man
har forpligtelser i familielivet: ”Vi
er meget fleksible og hjælper hinan-
den, for vi kender alle sammen
situationen” (kvindelig medarbej-
der). Andre oplever, at dét, at man
som kvinde har børn, automatisk
medfører, at man bliver regnet for
at være ufleksibel. Birgit, som har
to små børn og arbejder på nedsat
tid, fortæller:
”Jeg er ikke ufleksibel, jeg møderogså gerne på skæve tidspunk-
ter. Det er ikke noget problem, det er
kun hvis min leder vil gøre det til et
problem. Hvis jeg blev spurgt om at
møde ind på en bestemt tid, så kom
jeg bare ind på det tidspunkt. Så får
man det arrangeret sådan, at dér
skal jeg på arbejde og sådan er det
bare. Men det er ligesom de har
deres eget billede: ”Nå, men hun har
to børn, så hun er optaget”. Man
kommer lidt i bås; du er kommet i
dén kasse, så du kan ikke rokkes
med; sådan er det bare. Kassen den
er der, selvom man er villig nok til at
bevæge sig udenfor, kan man sige.
Men det har man bare ikke mulig-
hed for at vise, fordi så er det de
andre, der bliver spurgt.”
Fortællingen viser, at Birgit i sin
afdeling møder statistisk diskrimi-
nation; dvs. dét at man alene pga.
køn (eller kønnede forældreroller)
ikke kommer i betragtning til et job
eller en arbejdsopgave. Ud fra fore-
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stillinger om og forventninger til
kvinder og mænd stadfæstes tilsy-
neladende en bestemt forventning
om prioriteringer og adfærd i for-
hold til familielivet og dermed også
arbejdslivet. Og alene det, at man
påtager sig mor-rollen positionerer
én i opposition til den gode medar-
bejder. Og det var netop Birgit, som
i sin medarbejdersamtale (jf. tidli-
gere) fik at vide, at hendes løn ikke
kunne være så høj, bl.a. fordi hun
har børnevenlige arbejdstider.
Opfattelserne af og forventninger-
ne til en kvinde, der er mor kan
altså få betydning for ens løn.
Ovenstående analyse viser, at tan-
ker om forældreroller ikke er nær-
værende, når der tænkes præsta-
tion og løn på virksomhederne,
bl.a. når kriterier til MUS- og PU-
skemaer opstilles. Analysen peger
på, at den gode medarbejder er
kønnet, idet kvinder med små børn
formodentlig har sværere ved at
leve op til virksomhedernes krav
til den gode medarbejder og opnå
belønning. Analysen peger på, at
fravær ved barsel kan medføre løn-
mæssig stagnation. Hvorvidt dette
bliver tilfældet, er dog tilsynela-
dende op til den pågældende leder
og dennes retfærdighedssans, lige-
som analysen peger på, at det kan
have betydning, om lederen selv er
forælder eller ej. Virksomhedsbe-
skrivelserne viser desuden, at del-
tid koster mellem 10 og 15 kr. i
timen i Butikken og IKEA – og jf.
tidligere ses i Butikken en tendens
til, at relativt flere kvinder end
mænd er ansat på deltid.
Lederkompetencer og 
forældreroller
Adspurgt hvad der kræves, for at
man kan blive leder, nævner med-
arbejdere og ledere på de fire virk-
somheder mange af de samme kri-
terier som til den gode medarbej-
der – blot er det for ledere tilsyne-
ladende endnu vigtigere at leve op
til kravene gennem arbejdsindsat-
sen. Følgende udtalelse udtrykker
en generel opfattelse på de fire
virksomheder af, hvad der kræves
for at blive leder: ”Du skal tilside-
sætte alt, hvad der er, bortset fra
virksomheden, og kan du ikke det,
så kan du ikke være leder. Det er
helt stensikkert. Det kan man ikke.”
I en lederstilling stilles således i
endnu højere grad krav om enga-
gement, fleksibilitet etc. Desuden
er konstant tilstedeværelse nogle
steder påkrævet:
”Du kan ikke være chef, og såvære væk. Altså, chefen han
er her, og man kan ikke bare sætte
en anden ind, vel? ”Er der ikke
andre, der kan tage over?”, nej det
er der ikke! Så må du altså stå til
rådighed, og det er det, man får
sin løn for! Det er det samme med
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et projektlederjob. Altså, en af
vores dygtigste projektledere, det er
en kvinde, som sidder på et pro-
jekt, som kører over 1½ år, og hun
arbejder rigtig meget. I princippet
kunne hun godt sidde og lave det
hjemme, men hun er her mange
timer, og hvis hun skulle føde børn
midt i det hele, så ville hun blive
sat fra det job. Det kan man ikke
bare være væk fra.” (Ledelsesre-
præsentant) 
Igen viser udtalelsen en bestemt
brug af pronomiet han - her i for-
bindelse med chefpositionen. Dét
at være til stede er krævet af lede-
re hos Telia X og Coloplast – hos
IKEA og Butikken er der mulighed
for, at ledere kan have en deltids-
stilling
61
. På alle fire virksomheder
findes en opfattelse blandt medar-
bejdere og ledere af, at der ikke er
forskel på, hvor langt man kan
komme som kvinde og mand.
Opfattelsen er, at valget om at gøre
karriere er op til én selv. En kvin-
delig medarbejder siger herom:
”Nej, der er ikke forskel på,hvor langt man kan komme
som mand og kvinde her; man har
samme muligheder. Men det er op
til dig selv. Altså, du skal være et
specielt slags menneske, for at
kunne komme opad her, du skal
ikke satse så meget på familie og
sådan, det er der ikke plads til,
hvis du er leder. Så det handler
lidt om at ville det. Så hvis man
har fire børn, så skal man nok
overveje, om det er en god idé. Eller
også så skal man i hvert fald ha’
en forstående kone!”
Citatet illustrerer, at hvis man væl-
ger at prioritere familielivet, må
man være indforstået med, at det
sætter nogle begrænsninger i for-
hold til arbejdslivet. (Citatet viser
også, at man er mest vant til, at det
er mænd, der prioriterer ledelse, jf.
sidste sætning). Der ses altså en
tendens til, at ansvaret for beting-
elserne i arbejdslivet lægges på den
enkelte – de strukturelle rammer
individualiseres! Det er således op
til dig selv at afgøre, om du vil gøre
karriere eller få familie. Kravene
til ledere på de fire virksomheder
udstikker nogle ganske bestemte
muligheder for at handle, så det
opfattes meningsfuldt; ikke mindst
kræver det som vist, at man priori-
terer arbejdspladsen højt! Og det
giver ikke mindst svære beting-
elser for ledere med børn:
”At være leder kræver jo noklidt, at du er den der stræ-
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61 Vi har dog ikke oplysninger om, hvor mange ledere, der reelt er deltidsansat i de to virk-
somheder.
bertype, der vil frem over stepperne.
Og at du er villig til at lægge rigtig
meget tid herinde. At gå hjem som
leder, hver dag kl. 15 for at hente
sine børn, når man har sådan
nogen åbningstider, som vi har, det
er nok ikke det bedste vel? Så du
skal nok leve og ånde lidt for virk-
somheden.” (mandlig medarbejder)
”En leder kan vel som allemulige andre gå på barsel,
men gør det jo nok ikke. Eller kom-
mer i hvert fald tidligere tilbage...
Men selvfølgelig er der også flere
penge at komme efter, kan man
sige...”
Udtalelserne afspejler klart, at
hvis man siger ja til at være leder
– og til dén løn, der følger med job-
bet! – så må man være klar til at
nedprioritere familielivet. Og væl-
ger man omvendt rollen som mor
til, så har man automatisk valgt
lederrollen fra, er opfattelsen hos
mange. En af de kvindelige ledere i
undersøgelsen fortæller:
”Vi er jo fire mellemledere, somhar gået efter den samme stil-
ling på højere niveau, og det har da
givet en del konkurrence. Men dét at
jeg nu er blevet gravid og skal på
barsel, det har lettet stemningen kan
jeg mærke... fordi der så er en kon-
kurrent mindre. De andre opfører sig
helt anderledes over for mig nu.”
Det kan altså være svært for en
kvinde at blive accepteret både
som mor og karriereperson, fordi
billederne af den kompetente leder
og den omsorgsfulde mor står i
opposition til hinanden (jf. tidlige-
re signalerer far ikke på samme
måde som mor ustabilitet på
arbejdspladsen).
Vi spørger de kvindelige mellemle-
dere, som deltager i undersøgelsen,
hvorvidt de oplever en forskel på,
hvilke muligheder kvinder og
mænd har for at gøre karriere. En
anden af de kvindelige mellemle-
dere svarer hertil:
”Ja. Er man kvinde i den føde-dygtige alder osv., det træk-
ker altså altid nedad, det gør det.
Og når man kigger på den nuvæ-
rende organisation og også kigger
tilbage, så er der ikke ret mange
kvinder på topposter, det er der
ikke. Så det er nok lidt mandsdo-
mineret. Jeg tror, det har noget at
gøre med, at det er mænd, der væl-
ger mænd til de poste... jeg tror
bl.a., at de har en bestemt ind-
gangsvinkel; der er jo noget en
mand kan og nogle ting en kvinde
kan, men som manden ikke kan få
øje på, at hun faktisk er bedre til
end manden, og jeg tror måske lidt
det er det, der er hæmskoen... at
manden ikke kan se kvaliteterne
ved den kvindelige leder. Så det er
Side 158 I LO-dokumentation nr. 1/2004
egentlig ikke, fordi han ikke vil,
men han kan ikke (griner.)”
Også denne udtalelse peger på, at
manden generelt er normen for
karrierepersonen, og at kvinder
kan have svært ved overhovedet at
komme i betragtning til lederjobs,
fordi de eksisterende forestillinger
og stereotyper om kvinders og
mænds roller i familielivet stad-
fæster en bestemt forventning om
adfærd, prioriteringer og oriente-
ring i forhold til arbejdslivet. Igen
et eksempel på statistisk diskrimi-
nation; at kvinder måske slet ikke
kommer i betragtning til et leder-
job, fordi de betragtes som potenti-
elle mødre.
Analysen peger altså på, at kvinder
pga. forældreroller og prioriteringer
kan have sværere ved at avancere
end mænd. Dette understøttes af, at
der hos Butikken, Telia og Coloplast
ses en vertikal kønsarbejdsdeling.
Hos IKEA derimod er der mange
kvindelige ledere. Dette kan måske
forklares med, at den mangfoldig-
hedsdiskurs, som eksisterer her,
udfordrer manden som norm for
ledelse. Også den konkrete ledelses
holdning og virksomhedens politik
omkring ledelse og arbejdstid spil-
ler tilsyneladende en rolle, idet
disse danner en modvægt til de for-
tællinger, der eksisterer på virk-
somhederne om lederen som én, der
har 60 timer ugentligt. Også flere
mænd oplever dette billede af karri-
erepersonen som værende én, der
prioriterer arbejdslivet så højt (og
dermed nedprioriterer familielivet)
begrænsende. Mathias, en mandlig
leder først i 30’erne, som snart skal
være far for første gang, siger:
”Jeg beholder mine lange vagter.Det er egentlig ud fra, at jeg
gerne vil blive i den afdeling, jeg er
leder for nu. Jeg kunne godt have
lyst til at sige, at jeg gerne ville gå
kl. 16 hver dag, men så ville jeg
være tvunget til at skifte til en
anden afdeling, hvor det er mere
effektivt at have mig gående kun fra
8-16. Og dét har jeg ikke lyst til.”
Sammenfattende kan man sige at
både kvinder og mænd tilsynela-
dende sidder fast i de stereotype
billeder af, hvad henholdsvis en
kvinde og en mand er og kan tilla-
de sig at gøre i arbejdsverdenen.
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Hensigten med denne undersø-
gelse Når køn forhandler løn har
været at bidrage til LO’s videns-
grundlag på ligelønsområdet ved
at sætte fokus på kønnets betyd-
ning i den decentrale løndannelse
på virksomhedsniveau, herunder
især i den individuelle lønforhand-
lingssituation. Det overordnede
formål med analysen er at afdæk-
ke, hvad køn betyder for lønfast-
sættelsen i de fire private virksom-
heder, som undersøgelsen bygger
på. I det følgende præsenteres
undersøgelsens konklusioner.
8.1 Der er ikke forskel på,
hvordan kvinder og mænd
forhandler løn!
Generelt viser observationerne, at
medarbejderne på de fire virksom-
heder ikke er særlig kompetente til
at forhandle løn. Der er ingen tegn
på, at kvinder og mænd har for-
skellig kompetence i at fremstille
kvalifikationer og indsats eller i at
forhandle løn. Forskelle i måder at
agere på i samtalerne hænger i
højere grad sammen med alder,
erfaring, personlighed og præfe-
rencer. Det er således en myte, at
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8. Konklusion
kvinder er dårligere forhandlere
end mænd. Opfattelsen af, at
”kvinder er dårligere til at sælge
sig selv” end mænd, har således
ikke hold i virkeligheden – i hvert
fald ikke, når vi befinder os på LO-
niveau. Undersøgelsen peger altså
på, at uligeløn må forklares ud fra
andre faktorer end den individuel-
le forhandlingssituation.
Undersøgelsen viser til gengæld en
tendens til, at kvinder og mænd
vægter forskellige ting på arbejds-
pladsen, og når de forhandler løn:
Kvinder og mænd har ofte forskel-
ligt forældreansvar, og det får be-
tydning for prioritering og tilrette-
læggelse af arbejdslivet, hvor især
kvinder med børn har ønsker, der
går i retning af familiemæssige
goder, hvorimod mænds ønsker
generelt er kr./øre på bundlinjen.
Generelt peger materialet således
på, at kvinders tilbøjelighed til at
prioritere andre goder kan være
med til at forklare, hvorfor der ten-
dentielt kan være en forskel på
kvinders og mænds udbetalte løn
på det private arbejdsmarked.
8.2 Ikke en reel
forhandlingssituation
På alle fire virksomheder er der
blevet udarbejdet planer for imple-
menteringen af og ledelsesværktøj-
er til gennemførelsen af det indivi-
duelle element i løndannelsen.
Denne bevågenhed på gennemfø-
relse af lønsamtaler og fokus på
forhandlingselementet i samtaler-
ne betyder, at der på de fire virk-
somheder er høje forventninger til
det individuelle aspekt i lønsyste-
met både hos ledelse og medarbej-
dere. Generelt er der dog ikke
meget rum for reel forhandling på
de fire virksomheder, og kun i gan-
ske få tilfælde får lønsamtalerne
lønmæssig konsekvens – dvs. kun
enkelte medarbejdere opnår i sam-
talen mere kr./øre-mæssigt, end
lederen var indstillet på at give.
Forventningerne til samtalernes
forhandlingselement har svært ved
at blive indfriet pga. flere forhold.
For det første sætter økonomien
grænser, dvs. at lønsummen til
brug for de individuelle forhand-
linger er relativ beskeden. Dette
betyder konkret, at der mangler
midler for at udfolde det individu-
elle forhandlingselement i lønsy-
stemerne. Dette svarer i høj grad
til, hvad andre undersøgelser har
påpeget i forbindelse med indfø-
relsen af Ny Løn på det offentlige
arbejdsmarked.
For det andet er det generelle bille-
de, at lønreguleringen som ud-
gangspunkt er fastlagt allerede
inden lønsamtalerne – et faktum,
der bl.a. er begrundet i, at mellem-
lederne har en bestemt, og meget
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begrænset, lønsum til fordeling
blandt medarbejderne. Lønfastsæt-
telsen sker således i vid ud-
strækning på baggrund af medar-
bejdernes daglige performance; det
er her den enkelte medarbejder har
mulighed for at gøre sig synlig og
argumentere for en højere løn. Det
er med andre ord en myte, at det er
i lønsamtalen, lønfastsættelsen
sker. Medarbejderne har generelt
ikke stor mulighed for at gøre deres
indflydelse gældende i lønfastsæt-
telsen – den enkelte medarbejder
har eksempelvis ikke nogen kon-
fliktret, og den eneste ankemulig-
hed er at inddrage tillidsrepræsen-
tanten (såfremt der er nogen) med
henblik på en ny samtale.
Analyserne viser imidlertid, at der
på alle fire virksomheder er en for-
tælling om, at samtalerne rummer
mulighed for forhandling. I praksis
bærer samtalerne dog mere præg
af dialog og orientering end for-
handling om individuel løn. At
virksomhederne slår på, at der
foregår individuelle lønforhand-
linger på deres virksomhed, må
derfor ses som symbolpolitik mere
end realitet. Og flere steder er der
endog et modsætningsforhold mel-
lem mere bløde værdier og lige-
værd i kulturen og dét at være
konkurrenceminded og sælge sig
selv i forbindelse med individuel
løn. Alt i alt resulterer den mang-
lende økonomi og realitet omkring
forhandlingselementet i en usik-
kerhed omkring formålet med
samtalerne samt utilfredshed og
ligegyldighed blandt grupper af
medarbejderne.
At løn samtidig ikke italesættes på
virksomhederne er medvirkende
til at stille medarbejderne dårligt i
processen – manglende oplysning
om råderummets størrelse og kol-
legaers løn gør dem i ringe stand
til at vurdere, hvorvidt deres egen
løn er retfærdig. Manglende oplys-
ninger om råderummets størrelse
gør desuden individuel løn til et




På alle fire virksomheder er der
udarbejdet forskellige former for
HR-værktøjer til brug i PU/MUS-
og lønsamtalen. Der er opstillet for-
skellige parametre for kvalifikatio-
ner og bestemte værdier, som med-
arbejderne skal prøve at efterleve i
deres arbejdsliv. Undersøgelsen
viser, at der er varierende gennem-
sigtighed og præcisering i lønsyste-
merne på de fire virksomheder.
Hermed menes, at ledelsesværktøj-
erne og de anførte parametre til
brug i bedømmelsen er meget over-
ordnede, og dermed åbne for en del
fortolkning. Derudover er det tyde-
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ligt, at lønsystemet med det indivi-
duelle aspekt på flere af virksom-
hederne er en ny del af organisatio-
nen og fortsat under implemente-
ring. Dette betyder bl.a., at infor-
mation om grundidé, formål, ram-
mer og præmisser for denne del af
løndannelsen ikke altid er afkla-
ret/tydelig for alle ledere og medar-
bejdere. Manglende fælles fodslag
om formålet med PU-/MUS- og løn-
samtalerne betyder derfor en stor
forskel i samtalernes forløb.
På alle virksomhederne er det
mellemlederne, der har hovedan-
svaret for, at PU-/MUS- og lønsam-
talerne finder sted, og i sidste ende
er det dem, som har ansvaret for
lønfastsættelsen blandt medarbej-
derne. Dette giver mellemlederne
både en magtfuld og svær position.
Magtfuld fordi de via fortolkning af
parametrene og den daglige be-
dømmelse skal angive et niveau for
den pågældende medarbejder og
fordele lønnen. Mellemlederens
position er samtidig svær, fordi
han/hun ofte sidder i en krydspres-
situation mellem medarbejdernes
og ledende chefers forskellige for-
ventninger til samtalernes resul-
tat. Generelt viser analyserne, at
selve lønreguleringen er ”i mellem-
ledernes vold…”, forstået på den
måde, at det er meget subjektivt og
personafhængigt, hvordan lønnen
fastsættes. Analyserne viser, at den
enkelte mellemleder ofte opererer
ud fra sin egen opfattelse af, hvil-
ken adfærd en medarbejder skal
udvise for at blive belønnet. Hvilke
parametre lederne vægter, er ikke
udkommunikeret til medarbejder-
ne – kriterierne for belønning er
således ikke eksplicitte. Derfor har
medarbejderne ringe mulighed for
at vide, hvordan en højere løn kan
opnås. Ligeledes medfører det sub-
jektive og personafhængige i løn-
fastsættelsen, at mellemlederne
kan belønne medarbejdere, der
udviser samme forståelse for og til-
gang til arbejdet, som de selv. Vi
finder eksempler på, at dette kom-
mer til udtryk mellem en række
unge mandlige medarbejdere og
deres mandlige ledere, som på
arbejdspladsen udvikler venskabe-
lige forhold – og at dette kan få en
positiv effekt på de mandlige med-
arbejderes muligheder for spæn-
dende arbejdsopgaver, avancement
og løn (Rip-, Rap-, Rup-effekten).
Kvinder ser ikke på samme måde
ud til at kunne drage fordel af ven-
skaber eller venskabelige relatio-
ner med kvindelige ledere.
Analyserne af samtalerne peger
desuden på, at det er svært at give/
modtage personlig kritik i samta-
lerne: Dårlige vurderinger og lav
lønregulering kædes ofte sammen
med den pågældende medarbej-
ders arbejdstid eller eksisterende
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lønniveau, samt virksomhedens
situation og derfor lave lønramme i
stedet for medarbejderens indsats
og kvalifikationer. Der ses altså en
tendens til, at mellemlederen kry-
ber uden om det pinlige og svære i
samtalerne og dermed fralægger
sig ansvaret for lønreguleringen.
Relationen mellem mellemleder og
medarbejder, som ofte er tæt, med-
virker til, at det reelle magtforhold
i samtalerne bliver usynligt.
8.4 Er ”den gode
medarbejder” en mand?!
Undersøgelsen viser, at dét at være
den gode medarbejder på alle virk-
somhederne medfører, at man har
et ganske bestemt forhold til ar-
bejdspladsen; nemlig at man i høj
grad prioriterer og indretter sig
efter denne. Den gode medarbejder
er en person, der kan levere ube-
tinget engagement i arbejdet og er
stabil. Pga. ulige fordelte familie-
forpligtelser og kvinders fravær ved
barsel passer mænd imidlertid ofte
bedre til denne beskrivelse end
mange kvinder. Og dette kan resul-
tere i, at især kvinder med børn får
andre betingelser på arbejdsplad-
sen end mænd og kvinder uden
børn. Undersøgelser af jobsamtaler
viser, at arbejdsgiveren ofte døm-
mer den potentielle arbejdstager ud
fra bl.a. kønsstereotyper, der hæng-
er tæt sammen med forældreroller.
Vi ser imidlertid kun få eksempler
på noget sådant i lønsamtalerne:
mellemlederen og medarbejderen
kender ofte hinanden godt i forvej-
en som personer, og derfor bedøm-
mer man ikke i samme grad hinan-
den ud fra kønsstereotype opfat-
telser. Vi ser i samtalerne dog alli-
gevel eksempler på diskrimination
af kvinder med børn, som eksem-
pelvis sættes ”på hold” karriere-
mæssigt ved barsel, nægtes lønstig-
ning pga. ”børnevenlige arbejdsti-
der” eller ikke lønreguleres før
under og efter en barselsperiode.
Ligeledes afdækker analysen
eksempler på statistisk diskrimina-
tion, dvs. at en medarbejder ikke
kommer i betragtning til en opgave
eller position, fordi vedkommende
har det ”forkerte” køn, og man der-
for automatisk forventer en
bestemt adfærd fra vedkommende:
En kvindelig medarbejder i under-
søgelsen fortæller eksempelvis, at
hun, fordi hun har børn, slet ikke
bliver spurgt om, hvorvidt hun vil
overarbejde, idet hendes leder auto-
matisk går ud fra, at hun ikke vil
stille sig positiv heroverfor. Hun
fratages dermed muligheden for at
fremstille sig selv som den gode
medarbejder (og blive belønnet her-
for). Forskelsbehandlingen udsprin-
ger i alle tilfælde af stereotype fore-
stillinger om og forventninger til
kvinder og mænd som forældre og
arbejdskraft.
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Det kvalitative og det kvantitati-
ve materiale afdækker en række
konkrete eksempler på, at kvinder
– pga. barsel, ønsker om sociale
goder (herunder familievenlig
arbejdstid) frem for kr./øre i løn-
posen, og i Butikken også deltid –
mister muligheden for at få en
højere udbetalt løn, end de ellers
ville kunne have fået. Man kan
derfor frygte, at kønsstereotyper-
ne har, eller på sigt får, betydning
for kvinders og mænds løn på de
fire virksomheder. I hvert fald
peger analyserne på, at stereoty-
perne fører til, at mænd i højere
grad end kvinder tilbydes udfor-
drende arbejdsopgaver og mulig-
hed for avancement. Dette
bekræftes i de kvantitative analy-
ser, som viser, at der i Butikken,
Telia og Coloplast ses en tendens
til vertikal kønsarbejdsdeling –
dvs. at mænd oftere forfremmes
og sidder i ledende stillinger end
kvinder. På alle fire virksomheder
er anciennitet en faktor, der bety-
der noget for lønnen. I Butikken
og Telia betyder kvinders tilbøje-
lighed til at blive på gulvniveau,
at kvinderne på salgsassistent- og
kundekonsulentniveau har højere
anciennitet end mændene. Og det-
te medfører, at kvinderne ved før-
ste øjekast ser ud til at få lidt
mere i løn end mændene i disse
virksomheder. Denne lønforskel
forsvinder dog, når der i analyser-
ne tages højde for anciennitet. I
Butikken ses endog en tendens til,
at mænd får højere løn end
kvinder, når der tages højde for
anciennitet. Ligesom Udsen anfø-
rer, peger denne undersøgelse
altså på, at problematikken om
kvinders og mænds manglende
ligestilling på lønområdet i højere
grad er et generelt ligestillings-
problem, snarere end et isoleret
ligelønsproblem (Udsen 2000).
Ligebehandlingsaftalen mellem
DA/LO henstiller til, at virksomhe-
der tilrettelægger deres personale-
politik, så arbejdet kan forenes
med forældrerollen. Desuden hen-
stilles til nedsættelse af ligebe-
handlingsudvalg, som kan fremme
kvinders og mænds ligestilling på
arbejdspladsen, bl.a. i forhold til
forældreroller (jf. kapitel 4). Analy-
sen viser imidlertid, at sådanne
hensigtserklæringer ikke er imple-
menteret i praksis på de fire virk-
somheder, der deltager i undersø-
gelsen. Men samtidig peger under-
søgelsen på vigtigheden af, at virk-
somheder i højere grad sikrer et
samspil mellem arbejds- og famili-
eliv for at undgå diskrimination.
8.5 Strukturelle rammer
individualiseres
Undersøgelsen identificerer, at der
på de fire virksomheder eksisterer
mange selvfølgeligheder om køn.
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Forskellige og ofte modstridende
opfattelser ses i materialet: På den
ene side findes der en opfattelse af,
at køn ikke har nogen betydning
på arbejdsmarkedet i dag – på den
anden side bruges køn alligevel
som forklaringsfaktor på handling-
er og prioriteringer. I virksomhe-
derne eksisterer der generelt en
diskurs om, at kvinder og mænd er
lige og har samme muligheder, og
at prioritering af familie-/arbejds-
liv er eget valg: Holdningen er, hvis
man vælger at prioritere familieli-
vet, må man være indforstået med,
at det sætter nogle begrænsninger
i forhold til arbejdslivet. Der ses
således en tendens til, at ansvaret
for forskellige betingelser i ar-
bejdslivet lægges på den enkelte –
de strukturelle rammer individua-
liseres. Det er således op til den
enkelte medarbejder selv at afgøre,
om han/hun vil gøre karriere eller
få familie.
I lyset heraf kan det påpeges, at
det er problematisk, at den danske
lov om barselsorlov lader kvinden
og manden selv fordele barsels-
ugerne imellem sig. At der således
ikke er barselsuger øremærket til
faderen skaber ulighed i hjemmet
og dermed på arbejdsmarkedet,
hvor uligheden kan få langsigtede
negative virkninger for kvinders




rer, at tillidsrepræsentanterne har
betydning i løndannelsesprocessen,
idet de spiller en central rolle som
modvægt til de personafhængige
samtaler mellem mellemleder og
medarbejder. På de tre virksomhe-
der, hvor der er tillidsrepræsentan-
ter har disse forskellige positioner:
Flere har en synlig og markant
position i hverdagen på arbejds-
pladsen, andre fremstår ikke så
stærkt, og det har betydning for
medarbejdernes brug af tillidsre-
præsentanten og for medarbejder-
nes viden om rettigheder i forbin-
delse med decentral løndannelse.
Analyserne viser, at konsekvenser-
ne af en svag tillidsrepræsentant
eller fravær af denne funktion
medfører, at den enkelte medarbej-
der stilles dårligere end på virk-
somheder med en stærk tillidsre-
præsentant. Dette primært fordi en
stærk tillidsrepræsentant er med
til at sikre et mere retfærdigt løn-
system – bl.a. ved at stille krav om
åbenhed, enkelthed og gennemsku-
elighed - og større information til
medarbejderne om ankemulighed.
8.7 Køn er ”ikke-relevant”, 
og løn er tabu
Ligelønsproblematikken er ikke et
særlig påtrængende emne i hver-
ken IKEA’s, Butikkens eller TE-
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LIA’s lønsystemer. På Coloplast
har ligeløn derimod været et af ud-
gangspunkterne i opbygningen af
lønsystemet, og denne stærke
regulering betyder helt konkret, at
uligeløn undgås.
Generelt møder vi blandt mange af
medarbejderne en undren, når vi
bringer køn på banen. Der er
blandt de fleste en opfattelse af, at
”køn ikke har nogen betydning på
arbejdsmarkedet i dag” – køn ople-
ves således af størstedelen som
ikke-relevant. Dette må ses i
sammenhæng med, at ligelønspro-
blematikken fremstår som et usyn-
ligt problem på tre af virksomhe-
derne. Køn er generelt ikke tænkt
ind i udarbejdelsen og implemen-
teringen af de forskellige værktøj-
er til brug i de individuelle samta-
ler. Dette betyder, at der sjældent
sker en kobling mellem køn og løn
på virksomhedsplan og blandt
medarbejderne.
Analyserne viser, at medarbejderne
generelt ikke har kendskab til hin-
andens løn, og at løn fortsat er et
tabubelagt emne på alle fire virk-
somheder. Der er en opfattelse af
løn som værende et privat anlig-
gende. Det kan være svært at
ændre på denne opfattelse, fordi
der jo ofte er vindere og tabere af
lønspillet, og dermed medarbejdere
som ikke ønsker lønresultatet
åbent lagt frem. Feltarbejdet på
virksomhederne har vist, at et øget
fokus på lønnen hurtigt kan resul-
tere i uro og konflikter på arbejds-
pladsen. Fortrolig løn er et sty-
ringsinstrument fra arbejdsgiver-
nes side. Undersøgelsen peger på,
at det skal være legitimt at tale om
løn, fordi åbenhed omkring kriteri-
er og resultater af lønforhandlin-
gerne er første skridt i retning af at
udvikle et retfærdigt og kønsneu-
tralt lønsystem. Samtidig kan en
større åbenhed om lønreguleringer-
ne betyde, at mellemlederne, som
har et stort ansvar og meget magt i
lønfastsættelsen, stilles mere kon-
kret til ansvar for uddelingen af
lønnen til de enkelte medarbejdere.
8.8 Decentralisering
– en ulempe for kvinder?
Undersøgelsen afdækker, at det
ikke er i den individuelle lønfor-
handlingssituation, lønfastsættel-
sen sker. I analyserne ses således
ikke tegn på, at lønforskellene øges
i kraft af ”det direkte møde” ved
forhandlingsbordet mellem leder
og medarbejder. Men vi ser, at
decentraliseringen åbner op for
større fleksibilitet i løndannelsen.
Dette fører til en lav grad af regu-
lering, ligesom der ofte er mang-
lende gennemsigtighed, enkelhed
og enighed om kriterierne i lønsy-
stemerne udviklet decentralt på de
enkelte virksomheder. Desuden
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lægges ansvaret for lønfastsæt-
telsen på mellemlederne, hvorfor
der er en stor risiko for, at lønfast-
sættelsen bliver personafhængig
og subjektiv. Så længe der ikke er
mere åbenhed, gennemskuelighed
og enkelthed i de decentrale lønsy-
stemer, er der risiko for kønsdiskri-
mination ud fra kønsstereotyper.
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undersøgelse med fokus på
kønnets betydning i
løndannelsen
Undersøgelsen er tilrettelagt som
en mikro-sociologisk analyse, hvil-
ket betyder, at der sættes fokus på
mindre, sociale enheder, såsom det
enkelte menneske og dets samspil
med de umiddelbare omgivelser
samt interpersonelle relationer i
den daglige interaktion på arbejds-
pladserne. Dette fordi hensigten er
at opnå en større viden om, hvor-
dan løndannelse og lønforhandling-
er udspiller sig bl.a. mellem den
enkelte medarbejder og leder. For-
målet er at få indsigt i, hvad der
sker lokalt under løndannelsen og
under forhandlingerne, herunder
identificere mekanismer, der kan
være med til at forklare uligeløn
62
.
I relation til problemstillingen er
det således undersøgelsens mål at
belyse, hvad køn betyder direkte og
indirekte i løndannelsesprocessen.
Jf. kapitel 4 anskues køn i undersø-
gelsen som noget, der ikke er fast-
lagt én gang for alle, men som noget
der kontinuerligt skabes mellem
mennesker. I forlængelse heraf
fokuserer undersøgelsen på, hvor-
dan mennesker ”gør” køn. Desuden
ses på, hvilke betydninger der på
virksomhederne knyttes til begre-
berne ”mand”, ”kvinde”, ”masku-
lint” og ”feminint” – sigtet kan der-
med siges at være at indfange ”køn-
nede betydninger”. Dette gøres ved
at tage udgangspunkt i de specifik-
ke virksomhedskontekster og de
processer, der her skaber køn (Wie-
derberg 1996). Hertil anvendes for-
tolkende metode, som er specielt
velegnet til at analysere menne-
skers samspil med hinanden og ind-
fange betydningstilskrivninger, som
bliver udtrykt og samtidig tages for
givne (Haavind 2001).
Den fortolkende tilgang er en kva-
litativ metode. Kvalitative under-
søgelsers formål er at gå i dybden
og se på processer i relation til kon-
teksten, hvilket netop er ønsket i
denne undersøgelse. Desuden er
undersøgelsen tilrettelagt som et
casestudie, hvor fire private virk-
somheder udgør casene, og hvor
feltarbejdet herfra udgør undersø-
gelsens hovedempiri. Det diskute-
res ofte, hvorvidt det giver mening
at overføre de krav, som stilles til
62 En central tanke i mikrosociologien er, at det er nødvendigt at se på dét, der foregår på
mikroniveau for at kunne nå til en forståelse af strukturerne på samfundsniveau.
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kvantitative metoder – eksempel-
vis validitet, repræsentativitet og
generalisering – til kvalitative
undersøgelser. Under alle omstæn-
digheder kan man til kvalitative
undersøgelser knytte en række
kvalitetskriterier: Ift. kriterier som
validitet og gyldighed kan opnås en
bredde i analysen ved at konfronte-
re og supplere resultaterne med
andre undersøgelser, samt ved at
man er opmærksom på konteksten.
Desuden kan man tale om et teore-
tisk repræsentativitetskrav – dvs.
at undersøgelsen og dens cases er
omfattet af kendetegn, hvis rele-
vans kan begrundes (Riis 2001,
side 95). Ift. til at styrke denne
undersøgelses teoretiske repræsen-
tativitet, gyldighed og validitet er
følgende fire ting vægtet:
1 Undersøgelsens relevans er
direkte begrundet i resultater
fra en række statistiske under-
søgelser: Det er således ikke en
tese men et faktum, at kvinder
får mindre i løn end mænd.
Undersøgelsen står således oven
på eksisterende undersøgelser
og teori på området.
2 Undersøgelsens empiriske ma-
teriale fortolkes ud fra eksiste-
rende undersøgelser og teori.
Der opereres i undersøgelsen
med forskningsspørgsmål, som




3 I undersøgelsen lægges som tid-
ligere nævnt stor vægt på kon-
tekstualisering. Arbejdets socia-
le kontekst, den enkelte
virksomheds personalepolitik og
virksomhedskultur bliver såle-
des særdeles væsentlig for for-
ståelsen af, hvilke kræfter, der
opretholder kønsstereotypierne
og dermed uligelønnen. Der er
derfor lagt vægt på at se lønfast-
sættelsen – og kønnets betyd-
ning heri – i relation til de ram-
mer, der er for løndannelse på
de enkelte virksomheder.
4 Det kvalitative empiriske mate-
riale suppleres med en række
kvantitative analyser. Et sådant
kombinationsdesign giver såle-
des mulighed for vekselvirkning
mellem de to metoder og giver
undersøgelsens resultater stør-
re tyngde.
En ofte fremført kritik mod kvali-
tative case-undersøgelser er, at
deres generalisationskraft er be-
63 Samtidig ligger det dog implicit i den fortolkende metode, at undersøgelsen i sin karak-
ter er induktiv; at empirien og aktørernes beretninger bliver det bærende element i analy-
sen. Formålet er således ikke at teste eller afprøve teorierne – analysearbejdet bygger
grundlæggende på fortolkning.
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grænset. Ifølge Kvale kan case-
studier dog give anledning til
logisk, teoretisk eller analytisk
generalisering – dvs. at mønstre,
koncepter eller teorier, som er gen-
ererede i en specifik kontekst kan
overføres til en anden lignende
kontekst (Kvale 1997, side 228).
Desuden er det vigtigt med klare
udvælgelseskriterier i designet.
Denne undersøgelses cases og
interviewpersoner er udvalgt ud
fra følgende betragtninger:
Virksomhederne repræsenterer
fire meget forskellige virksomhe-
der på det private arbejdsmarked.
Undersøgelsen inddrager cases
inden for detailhandel, industri-
produktion og telekommunikation
– dermed er det lykkes at indfange
en stor forskelligartethed, og der-
med også en stor bredde i materia-
let. Desuden repræsenterer også
de 43 interviewpersoner en spred-
ning i graden af organisering (fag-
forbund), kønssammensætning og
alder, hvilket også sikrer, at der er
en bredde inden for medlemsska-
ren under LO i materialet.
På baggrund af undersøgelsens til-
rettelæggelse med fastlagte kvali-
tetskriterier og den store bredde i
det empiriske materiale, mener vi,
at resultaterne rummer mulighed
for analytisk generalisering, dvs.
at deres relevans ligger ud over
den specifikke undersøgelse. I
kapitel 7 præsenteres en række
mønstre i forbindelse med decen-
tral løndannelse, som identificeres
i materialet generelt. Det, at disse
mønstre kommer til syne på tværs
af fire meget forskellige virksom-
heder på det private arbejdsmar-
ked, peger på, at lignende forhold
vil kunne findes i andre virksom-
heder på det private arbejdsmar-
ked. De fire virksomheder er alle
langt i implementeringen af indivi-
duel løn, og derfor kan man formo-
de, at de udfordringer, som under-
søgelsen identificerer her, er udfor-
dringer, som man i stadig stigende
grad vil stå over for på det private
arbejdsmarked i takt med indfø-
relse af individuel løn.
Anvendte metodikker 
– observation, interviews 
og lønstatistik
Lønfastsættelsen i virksomheder-
ne analyseres primært gennem to
kvalitative forskningsmetoder;
observation og interviews. Obser-
vation er særdeles velegnet som
forskningsmetode, når sigtet er at
identificere betydning og skjulte
magtforhold (Kristiansen & Krog-
strup 1999): Forskelsbehandling er
i dag illegitim, og derfor vil eksem-
pelvis interviews alene måske ikke
afsløre de kønsstereotypier, som
kan være på spil i forbindelse med
samtaler om løn. Gennem observa-
Når køn forhandler løn  I Side 179
tion øges muligheden for at opnå
viden om de kønsforestillinger og
forventninger, der kan være på spil
både i dagligdagen i virksomheden
og i forhandlingssituationen om
bl.a. løn. Desuden giver observa-
tion rig mulighed for at belyse for-
skellige former for non-verbal
kommunikation som bl.a. krops-
sprog. Der er foretaget observation
af en række individuelle samtaler,
både MUS-/PU-samtaler og løn-
samtaler på de fire virksomheder.
Derudover er der lavet feltarbejde
på virksomhederne, hvor vi gen-
nem observationer har fulgt
arbejdslivet og de forskellige virk-
somhedskulturer.
En nærliggende metode at benyt-
te sig af som supplement til obser-
vationer er interviews. Her fordi
interviews med de aktører, der del-
tager i samtalerne, vil give mulig-
hed for at få disses egne forkla-
ringer og tolkninger knyttet til
observationerne. Dette er en for-
del, da det ikke altid er åbenlyst,
hvad der foregår mellem mennes-
ker i bestemte situationer (Kristi-
ansen & Krogstrup 1999). Gennem
interviews med aktørerne får disse
desuden mulighed for at forklare
deres oplevelse af samtalen samt
uddybe motiver, præferencer etc.
Der er gennemført interviews på
henholdsvis arbejdsgiversiden og
arbejdstagersiden og med en
række kollektive forhandlere.
Disse såkaldte aktør-interviews er
alle først gennemført efter obser-
vationerne; dette ud fra et ønske
om ikke at intervenere samtalerne
– har man her forinden gennem-
ført et interview med spørgsmål
om køn, vil ens opmærksomhed på
køn være unaturligt skærpet og
dermed kan samtalerne være
påvirkede. Ud over aktør-inter-
views er der i undersøgelsen også
gennemført en række informant-
interviews. Disse er gennemført
med centrale nøglepersoner, som
kan give baggrunds- eller faktuel





mulighed for at få nuancerede for-
klaringer på konkrete arbejdsgan-
ge, personalepolitik etc. i de enkel-
te virksomheder.
Som supplement til de kvalitative
metoder er, som før nævnt, indsam-
let lønoplysninger på de fire virk-
somheder. Oplysningerne stammer
fra 2003, dvs. fra året før den løn-
dannelsesproces, vi har fulgt på de
fire virksomheder. Der er kun udar-
bejdet lønanalyser på de afdelinger
i virksomhederne, hvorfra der i
undersøgelsen deltager medarbej-
dere. Oplysningerne er indtastet,
kodet og analyseret i SPSS. Hoved-
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formålet har været at afdække
sammenhængen mellem løn og en
række faktorer; primært køn, anci-
ennitet, alder og arbejdstid. Der er
hertil anvendt regressions- og vari-
ansanalyse
64
. Mere specifikke kom-
mentarer til de konkrete analyser
fremgår af fodnoter i de fire virk-
somhedsbeskrivelser.
Datamateriale – en oversigt
Undersøgelsen er baseret på et
stort empirisk materiale. Dette






fandt sted fra februar til juni 2004 
43 interviews med de involverede
aktører, dvs. medarbejdere/kol-
lektive forhandlere og ledelsesre-
præsentanter.
10 informantinterviews, gennem-
ført med nøglepersoner fra de del-
tagende virksomheder
Skriftlig dokumentation fra virk-
somhederne, eksempelvis beskri-
velser af personalepolitik, lønsy-
stemer etc.
Lønstatistik på de virksomheder,
som indgår i undersøgelsen
66
.
Disse statistiske analyser fungerer




Som det er blevet nævnt løbende
har vores hovedfokus været at se
på samspillet mellem køn, løn og
forhandling på fire strategisk
udvalgte virksomheder (jf. kapitel
1). Vi har været interesserede i at
se på, hvordan løndannelsen fore-
går og iagttage selve forhandlings-
situationen, samt at analysere
betydningssystemer og processer
om køn og løn. Undersøgelsen er
gennemført som en konstant vek-
selvirkning mellem empiriindsam-
ling på virksomhederne og teoribe-
arbejdning. Vi har som udgangs-
punkt været meget åbne i empiri-
indsamlingen på virksomhederne,
netop fordi vi bevægede os ind på et
nyt og uopdaget felt. Samtidig har
de teoretiske indsigter været med
64 Ved denne formidling er der fokuseret på resultaterne snarere end det tekniske i analy-
serne. Derfor er de tekniske analyser ikke inddraget i selve teksten her, men findes i et ikke-
publiceret bilag. Som tidligere nævnt er dette fortroligt.
65 Som det vil fremgå af virksomhedsanalyserne, er det ofte i PU-/MUS-samtalerne, med-
arbejderne har mulighed for at have dialog med/påvirke deres leder med hensyn til løn.
66 Lønstatistik er kun beregnet på de afdelinger fra virksomhederne, som deltager i under-
søgelsen; der er således ikke udarbejdet lønstatistik på virksomhederne som helhed.
Når køn forhandler løn  I Side 181
til at skærpe fokus, idet vi her-
igennem trækker på erfaringer fra
andre studier om køn og løn. De
teoretiske indsigter har været sty-
rende for opstilling af centrale
spørgsmål i kapitel 3, som igen har
dannet baggrund for de forsk-
ningsspørgsmål, vi har arbejdet
med i analyserne af det store empi-
riske materiale (jf. boksen side
183). Således har teorierne og de
eksisterende undersøgelser funge-
ret som hjælpemidler i gennemfø-
relsen af analysen.
I analysen præsenteres først hver
virksomhed for sig; dette med hen-
blik på at beskrive de konkrete
virksomhedsspecifikke rammer og
således få konteksten i spil. Heref-
ter følger en tværgående analyse
med fem gennemgående temaer.
En sådan samlet fremstilling er
valgt, dels fordi mønstrene frem-
kom på tværs af materialet, dels
udfra afvejninger om anonymise-
ring. Yderligere har vi opereret ud
fra et ønske om at analysere på
tværs og dermed give et billede,
som er dækkende for virksomhe-
der mere generelt på det private
arbejdsmarked. Tværgående ana-
lyser kan kritiseres for at nedtone
variation mellem cases – en sådan
kritik er søgt imødegået ved, at vi
først har kontekstuelle virksom-
hedsbeskrivelser og desuden heref-
ter i den tværgående analyses før-
ste afsnit opsummerer ligheder og
forskelle mellem de fire virksom-
heder. Dvs. at de forskellige analy-




de, dvs. de er opbygget, så der er
åbenhed over for nye synsvinkler
og informationer, men samtidig
opereres der med en interviewgui-
de, som til dels er styrende for
samtalen. I udgangspunktet har vi
været inspireret af den fænomeno-
logiske tradition (Kvale 1997) og
den fortolkende metode (Haavind
2001), med en interesse for at ind-
fange konkrete fortællinger og
oplevelser/erfaringer med løndan-
nelsesprocessen. De overordnede
temaer i interviewene har været:





• Et tema, der indkredser lønsam-
tale og -system. Her er fokus på
beskrivelse af forløb, oplevelser
med samtalerne, opfattelser af
hvad der belønnes, hvilke para-
metre, der benyttes og hvilke
fordele/ulemper der karakterise-
re det nuværende lønsystem.
Side 182 I LO-dokumentation nr. 1/2004
• Et tema, der handler om virk-
somheden som arbejdsplads.
Her er fokus på oplevelser og
fortællinger om kulturen, hvad
den gode medarbejder er og
hvad der tæller, hvis man skal
gøre det godt i virksomheden.
• Et tema, der handler om køns
betydning på virksomheden.
Her spørges ikke direkte til køn
og dets betydning, men derimod
til opfattelser af kvinders og
mænds arbejde, muligheder og
begrænsninger. Yderligere spør-
ges til relationen mellem arbej-
de/familieliv, samt hvilke for-
ventninger og praksisser der
eksisterer på virksomheden.
Interviewguiden har varieret i for-
hold til, om det var medarbejder,
leder eller tillidsrepræsentant, der
blev interviewet. Nedenfor vises
eksempler på, hvordan temaerne
udmøntes i forskellige spørgsmål i
interviewguiden:
• Nu har I været igennem samta-
lerne, kan du beskrive forløbet?
– Hvad tæller i jeres afdeling,
hvis man skal have lønforhøj-
else?
– Hvad belønnes, hvem fik og
hvorfor?
– Hvilke parametre har du som
leder vurderet ud fra?
– Hvilken rolle har du som til-
lidsrepræsentant i forhold til
den lokale løndannelse?
– Hvad synes du om det nuvæ-
rende lønsystem? Fordele/
ulemper 
• Opfattelser af køn i virksom-
heden
– Hvad er den god medarbejder
på jeres virksomhed? Hvilke
kvalifikationer/egenskaber
har han/hun?
– Hvordan karakteriseres en
god leder? 
– Er der forskel på hvad hen-
holdsvis mænd og kvinder
kan og bør?
– Forhandler kvinder og mænd
på samme måde?
– Lægger kvinder og mænd
vægt på samme ting, når de
forhandler løn?
– Hvilke forventninger, krav og
ønsker har kvindelige og
mandlige medarbejdere?
Vi har bestræbt os på at foretage
interviewene umiddelbart efter
endt, og i mange tilfælde observe-
ret, PU-/MUS-/lønsamtale. De kon-
krete interviewsituationer tog der-
for naturligt udgangspunkt i sam-
talernes forløb, ligesom observatio-
nerne betød et fælles reference-
punkt og en særlig intensitet i
interviewet.
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Undersøgelsens forskningsspørgsmål
• Er kønsproblematikken nærværende i relation
til lønfastsættelse; herunder lønforhandlingen,
dvs. det direkte møde ved forhandlingsbordet?
• Er der enighed om foretrukne kriterier i tilde-
lingen af løn? 
• Er der bestemte kønsforestillinger og myter om
kønnenes egenskaber, kvalifikationer og værdi-
er, der slår igennem i lønforhandlingerne?
• Ser vi en tendens til, at manden er norm på
arbejdspladsen; dvs. værdsættes og belønnes
mandlige egenskaber og kvalifikationer højere
end kvindelige? 
• Ser vi tegn på Rip-, Rap-, Rup-effekten; dvs. at
personer (mænd) ansætter og belønner personer,
der ligner dem selv (andre mænd)? 
• Får forældreroller og arbejdsdeling i hjemmet
betydning på arbejdspladsen og i forhold til løn-
fastsættelse?
• Agerer kvinder og mænd forskelligt i lønfor-
handlingssituationen? Er kvinder eksempelvis
dårligere til at sælge sig selv end mænd er?
• Lægger kvinder og mænd vægt på forskellige
ting, når de forhandler løn? - Går kvinders
ønsker eksempelvis mere i retning af fleksibili-
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